























ャンダルと金融機関の整理 ・統合、沖縄米兵暴行事件と米軍基地問題などが 、す ぐに
思い出されます。歴史は決 して10進法で進むわけではあ りませんが、これ らの一連の'





ですから。ある場合には、新 しい制度作 りに、私たち自身が能動的にかかわ ることに
なるかもしれません。
以上のような問題意識を背景としながら、1995年度(平 成7年度)は 「グローバ リゼ
ーション」と 「規制緩和」をキーワー ドにした共同研究に取 り組みました。 この第5号
に収録された研究論文 はその研究成果です。このうち、3・4回生の共 同研究は、立命館




り直 しなど、 「苦行」の連続で した。 しか し、それでもなお不十分な点が多 々あろう
かと思います。読者の方々の疑問や批判をお待ちしてお ります。
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う財には、必需性 ・共通使用性、供給の即時性 と供給の安定性、財蔵困難性 と需要の
季節別 ・時間帯別変動制 といった諸特性があり、これらが電力産業を取り巻 く'諸問題
の根源 となっている。その問題の1つ に、最近話題に上ることも多い 「規制緩和」が
ある。
そもそも電気事業は、その営業活動の持っ公益性、基幹性、独占性 とい う特性から







い。バブル経済崩壊後の平成不況およびその後の円高 とい う状況で各企業はコス ト削
減 と経営体制の合理化を進めているが、コス ト削減においては経費が大きく取り上げ































する。また、各設備 を運転 ・保守するための人件費 ・燃料費 ・修繕費等のほか、
顧客との需要契約を結び、供給 した後の検針 ・集金などの営業 ・料金関係の販売
費用がかかる。さらに、事業活動を総括するための本社その他の事務費、事業税
・固定資産税 ・法人税等の諸税、卸電気事業者等からの購入電力料、それに支払






3費 用関数 に よる規模の経済性 の計測
新庄 ・北坂[1989]によると、電力事業者 は、労働(L)、 燃料(F)、 資本
(K)を投入 して、生産 関数Q=(L,F,K)で 表 され る技術 関係 に したがっ
て、電力量Qを 産出す る とす る。 料金規制 の下で外生的に決 定 され る電力需要 量
Qを満 た しなが ら、総費用LTC=P。L+P。F+PKKを 最小 とす るよ うに電力
事業者 が行動す ると仮 定すれ ば、次の ような形の総費用関数 が導 出 され る。
LTC=g(PL,PF,PK,Q)…(1.1.1)
ここで、P。は賃金率、P。は燃料価格、PKは 資本用役価格であ る。 この費用関
数 に基づいて規模 の経済性 を測 る尺度SCE。 は次 のよ うに定義 され る。
SCEL-1一 ∂lnLTC/∂1nQ…(1.1.2)
す なわ ち、 ここで ∂1nLTC/∂1nQは 生産要素価格一定の下で、産 出量Q
を1%増 加 させ るとき、総費用LTCが 何%変 化す るかを示す。それゆえ、も し
費用の増加率が産出量 の増加 率 を下回 り、 ∂lnLTC/∂lnQ〈1な らば、
SCE、>0と なる。 この とき平均費用(LTC/Q)ぼQの 増加 とともに減少す
るため、規模 の経済が存在す る とい える。
ところで(1.1.1)式は所与の産 出量Qの 下で労働 、燃料、資本 の3要 素が常に費
用最小化 を満 たす最適値を とるもの として導かれ てい る。 しか し、実際の ところ
電力産業の よ うに大規模な資本設備 を必要 とし、そ の完成 に長期間を要す る産業.
の場合、各期 ごとに最適資本量が実現 されてい るとい う仮定 には問題 がある。そ
こで、資本 を含む総 費用の最小化 を前提 とす る長期費用関数 に代 えて、短期 的に
は資本 を所与 として可変費用VC=P。L+P。Fを 最小化す るとい う行動を仮 定
.して、可変費用 関数 を導 く方法が考 えられ る。す なわ ち、存在す る資本Kを 所与
とし外生的に決 め られ る需要量Q、 生産要素価格P。、P。、PKの下でVCを 最小化
す る可変費用 関数 は、次の ように表 され る。
VC=h(PL,PF,Q;K)…(1.1.3)
この可変費用VCに 資本費PKKを 加 える と、短期の総 費用 関数
STC=h(PL,PF,Q;K)十PKK…(1.1.4)
が導 かれ る。資本がある所与の値の時に、この短期費用関数 が規模;の経済性 の条
件 を満 たす か否かは、上 と同様の方法で判定す ることがで きる。 しか し、それは
短期平均 費用 曲線の形状を問題 としてい るに とどま り、長期費用曲線 についての
情報 を与 えるもので はない。電力産業が 自然独 占産業 か否か といった産業 の技術
的特性は長期平均費用 曲線に基 づいて判断 され ねばな らない。そ こで、短期平均
費用 関数の包絡線 として長期平均費用 曲線 を導出 し、その形状 を調べ ることが必
一5一
要 となる。
いま、需要量Qが あ る所与の値 をとるとき、上記(1.1.4)式で表 された総費用S
TCを 最小化す るとい う包絡線の条件
∂STC/∂K*=∂VC/∂K*十PK=0…(1.1.5)
を満 たず資本の量 をK*とす る と、所与のQ、P。 、P。、PKに対 し、総費用関数
は次 のよ うに書 くことができる。
LTC=h(PL,PF,Q;K*)十PKK*…(1.1.6)
ここで、LTCとSTCはK=K*に おいて互い に接 してい るため等 しくな る。
しか しK≠K*で は、STCは 常にLTCを 上回る。 したがって、(1.1.6)式を用
い ることによってK=K*点 にお ける長期費用曲線の形状 を知る ことがで きる。 こ


















皿 ヤー ドステ ィ ック競争
公 正報酬率規制下で技術 水準の上昇のイ ンセンテ ィブが働 きに くい原 因は、一般








としてヤー ドスティック競争の重要性が注 目され る。ヤー ドスティック競争とは
単純にいえば地域独 占的企業の うち経営成績の良くない企業が経営成績の良い企
業に追いつ くよう相互に競争することを意味 し、規制側から見れば優良企業のコ























産 出物の生産その ものに関わ るコス ト以外の面でもヤー ドステ ィック競争 を応
用す るこ とで成果を改善で きる可能性 もある。 その1つ として、資本 市場面か ら
のヤVド ステ ィック競争圧力について注 目す る必要 がある。
①金融機 関に よる地域独 占企業への経営効率イ ンセンティブ
②株主の存在
③'Tイクオーバーの存在
また、サー ビスの質 の向上は コス トの削減 と同程度 にインセ ンテ ィブを発揮 さ
せ るべ き重要な タ.._.ゲッ トであ る。 い くらヤー ドスティ ック競争が短期的にはコ
ス ト面で機 能 した としても、それが十分 な投資イ ンセ ンティブにつなが らず 、結




































既存事業者の費用 関数 をC、(Q、)、 新規参入者 のそれ をC、(Q、)と し、総
需要 をQ=Q、+Q、 とすれば、システ ム全体 としての最小費用は、
C(Q)=min{C、(Q、)十C2(Q2)}…(1 .3.1)'
と表 され るが、これ よ り
(dCl/dQl)_(dC2/dQ2)...(1.3.2)
とい う限界費用の均等化条件 が導 かれ る。 ここで重要 なのは、新規参入者 による
電力供給が系統運用 と整合 的な限 り、C、(Q、)が 劣加法的であ るこ とは必ず し
もQ、=0を 意 味 しない とい う事実 である。劣加法性 とは、市場全体 の需要量 を単
一の企業 が一括 して生産す る費用の方が
、分割 して生産す る場合の費用 よ りも小
さい性質 のこ とであ る。 実際、費用最小化 のための2階 条件 として、
C、"+C、">0…(1.3.3)
とい う関係 が得 られ るが、仮 に既存事業者 の限界費用が逓減 局面にあ り、C、"<
0と なる場合で さえ、新規参入者の費用が逓増 し(1.3.3)式が成 り立てぱ、(1.3.
2)式を成立 させ るQ、>0の 生産 によって、システム全体 と しての費用の最小化 が
達成 され うる。
以上 の考察か ら参入規制の在 り方に関 し、次の よ うな結論が導 かれ る。
①参入抑制的な従来型規制が意味 を持つためには、既 存事業者 が 自然独 占であ る
ことが大前提であ る。そ して、その挙証責任 は、費用等に関す る情報の利用可能




















目標 自己資本報酬率 として13.5%～14.5%のレンジが設定 され、電力会社の
実際の 自己資本報酬率が この レンジか ら乖離す る場合、四半期 ごとに料金が調
整 され る。料金は 自己資本報酬率が13.5%を下回 る と引き上げ られ 、14.5%を
上回る と引き下げ られ る。 この1%の レンジの存在 を利用 して、電力会社は生
産性改善の成果の幾分 かを手にす ることが可能であ る。
(3)部分的費用調整方式
単純 な方式は、PL=C+a(Ct-C)で 表 され る(0<aく1;Pt:t期
の料金水準、C:想 定平均費用、C、:t期 にお ける実績 平均費用)。 実績費用
が想定費用 を上回れ ば、その差額 の一 定比率aし か料金算 定が認め られない。
.逆に、経営努力 によ り実績費用が想 定費用 を下回れ ば、その差額の一定比 率1
-aは 企業に報奨 として与 えられ、残 りが値下げ還元 され る。 したがって、企











(5)発電所パ フォーマ ンス ・イ ンセ ンテ ィブ方式
発電ユニ ッ トの負荷率についてパ フオーマ ンスの標 準 として60～70%の中立
帯域が設定 され た。 この帯域 内の負荷率 を達成す る場合 、報奨 も制裁 も提供 さ
れ ない。75～85%の間の負荷 率を達成す ると、コス トの低 い発電所 をよ り多 く
運転す ることで実現 され る燃 料費節約額の50%の報奨 が会社 に与え られ る。85
%を 上回 る負荷 率を達成すれ ば、それ によ りもた らされ る燃料費節約額の100%
の報奨が与え られ る。逆に、負荷率が50～60%の間 である場合には、標準を下
回 るパ フォーマンス によ り引き起 こされ る追加 的燃 料費の50%の制裁が課せ ら
れ る。負荷率が35～50%のレンジに低下す る場合 には、制裁 は、引き起 こされ






























アヴァーチ=ジ ョンソン効果を生 じないこと、運用が容易で規制コス トが小さ
いこと等があげられる。すなわち、総括原価方式によった場合の問題点の大部








は企業の業績を悪化 させ る原因 となる。また、用いた資源から十分な生産量をあ
げていない場合にも淘汰のメカニズムが働 く。
意思決定の誤 りから生じる該ス トの増大を配分非効率、後者の日常語の意味に









働かない ときにはコス トの最小化 という目的からみると非合理な行動が企業内部
で発生する。この非合理性は企業にとって望ま しい活動水準を、個々の構成員か











が 目標を達成することによって得 られる満足は、達成 された値の微小な差異には
感応 しないとい う実験心理学の結果が知られている。ある個人がどれだけ努力す
.るか決定する際に、達成され る成果に対 しこの不感応の領域が大きいと、その個
人が望ま しい水準の努力を行な う保証はない。3番 目の要因としてあげられるの
は、ゲームの理論で説明され る 「囚人のジレンマ」の状況である。 「囚人のジレ
ンマ」 とは、個々人が各 自にとって最適な行動を選択 しても、全体として最大の
成果を得ることができない状況にあることをい う。
3技 術非効率の推定



































































































剰の一部ない し全部を独 占企業が利潤 として奪 うことができるため、所得の再
分配が生じてしまう。 さらに、一部の消費者に費用を上回る高い料金を適用 し
て得た輯過利潤を、他の消費者にコス ト割れの安い料金を適用 して発生した損


















金形成と比較 しなが ら原価主義の経済学的な特徴を明らかにし、料金規制 とし
ての妥当性 を検討する。








(出所)植 草益編r講 座 ・公的規制 と産業① 電力』NTT出 版 、1994、P157
図表1-5-1は電力のように規模の経済が顕著で平均費用ACが 限界費用MC



















平均費用料金形成はパレー ト最適な限界費用料金形成のファース ト・ベス ト状


















以降8%で 保たれてきていたが、1988年に7.2%に引き下げられた。 レー トベー
スとは、料金を算定す る基礎になる資産であって、電気事業者の保有す る資産
の うち電気事業に用いられているものである。具体的には、.電気事業固定資産

































被規制企業は、事業費用 を高 くす るばか りでな く、事業報酬額 もより大 きく
す る誘 因 をもつ。被規制企業 は、規制 当局が決 定す る公正報酬率を変更す るこ
とは無理 として も、い ったん決 定 された公 正報酬率 の下で報酬額 を より多 く確
保す るために、事業資産 を過 大に保持 しよ うとす る傾 向が あると指摘 されて き
た。 これは、ア ヴァーチ ニジ ョン ソンのモデル として有名であ る。
アヴァーチ=ジ ョンソンモデル では、資本Kと 労働Lの2つ の投入財 をもっ
て単一のサー ビスを提供す る独 占企業が公正報酬率規制OJ下で利潤 を最大化 す
ることを想 定 したモデル である。生産関数 をQ=Q(L,K)、 逆需要関数 を
P=P(Q)、 利潤 をn、 賃金率 をw、 資本利子率 をi、 公 正報酬率 を ψ(た
だ しψ>i)と す る と、収入 関数P・Q(L,K)=R(L,K)と すれ ば、
収入均衡式R(L,K)一wL一 ψK=oを 制約条件 として、利潤 関数n=R
(L,K)一wL-iKを 最大化す る 目的関数Lは 、ラグランジュ乗数 を使っ
て、
H=R(L,K)一wL-iK一 λ[R(L,K)-wL一 ψK]…(1.5.1)
とな る。 この1階 条件 は、 ∂R/∂L…≡R、 、 ∂R/∂K=RKと す ると、
(1一λ)RL一(1-λ)w=0
(1一λ,)RK一(1-.λ)i一λ,(i一ψ)=0




RK/RL=i/w一 λ/(1一 λ)・(ψ 一i)/w…(1.5.4)
となる。2階 の条件 は、o<λ<1を 保証 し、 ψ>iで あ るか ら(1.5.4)から、
RK/RLGi/w
となる。 この式は、RK/R。によって決定 され た資本 一労働 比率が費用最小の








・原子力 ・送電 ・配電 ・変電 ・販売の7部 門への配賦、可変費 ・固定費 ・需要






TC=Eg+D(TC:各 需要種ごとの総括原価、E:販 売量に比例 して増













ラムゼイ料金は収 支均等 の制約の下で社会厚生 を最大化す る規制方式であ る。
p、をi需 要種の料金 とし、4iをi需 要種 の供給量 、i需 要種に関す る限界費














をp、について偏微分 した ∂L/∂p1が0に なる ことで ある。
aL/api=
一qi十(1一 λ,)(qi十Pi・ ∂(並i/∂Pi一∂Ci(qi)/∂Pi)










この式の右辺はラムゼイナ ンバー と呼ばれ、 ラムゼイ料金の特徴 として、各
需要種間の ラムゼイナ ンバーが均等化 し、また、価格 に対す る反応が大きい需
要種 ほど限界費用 か らの乖離率が小 さくなる。
ラムゼイ料金の平均費用料金形成 に対す る資源配分効率上の優位性 は、 自家
発電や コージェネ レー シ ョン等 の供給選択肢が増加 し電力産業 との競合 が激化
した状態に もあてはまる。 自家発電や コージ ェネ レーシ ョンはべ一ス分の負荷
に対応 して運転 され るケースが多い ため、電力 産業 におけるべ一ス分の需要 が
減少 して他 の消費者の 固定費負担 が増加す る。 これ が原価主義の下、料金 に転
嫁 され ると、 さらに需要減少 を引き起 こ し料金増加 と需要減少の悪循環 を招 く
おそれがあ る。 このた め、エネル ギー間競合が進展 してい る現状では、ラムゼ
イ料金の よ うに価格弾力性 等の需要構造 も考慮 した料金制度の検討が必要 とな
る。 しか し、ラムゼイ料金は、経済理論上は望ま しいが、それ を実際に適用す
るのは困難 だ とす る見方が少 な くない。
ラムゼイ料金 は、各市場におけ る価格の限界費用 か らの乖離率が価格 弾力性





り、市場環境(技 術革新、需要構造)の 変化が著 しい事業において、実行上の
問題点も指摘 される。
w総括





討 している。すなわち、経済学的な視点から電力業界の特徴 と電気料金にっいてみ ・
てきた。電力業界には他の産業などと大きく異なる面(自 然独占性等)が あること
は先に述べたとお りである。 こうした点から、電力業界には公的規制の下での独 占




























なる。つま り、為替 レー トを基準とした方法によるか、それ とも各国間の物価水準
の格差を考慮した方法によるか、である。前者は実勢の国際競争価格による比較が
可能であるので貿易財の価格比較に適 してお り、反対に後者は投機的要因による為
























図表2-H購 買力平価 に よる電気料金水準の国際比較(1990年、円/kWh)
国名 日 本 アメ リカ ドイツ
一
フフンス イタ リア イギ リス
単価 19.3 11.7 17.1 13.7 12.1 17.5
(出所)r座 公 的規制 と産業① 電力 」 植草益 編NTT出 版176ページ
図表2-1-2為替 レー トに よる電力料金水準の国際比較
1993年11,月現在、280kWh使用時月額、 日本=100
国名 目 本 アメ リカ ドイツ フランス イギ リス
比率 1QO 77.7 99.1 75.4 61.8
図表2-1-3,1軒あた り年間事故停電 時間(1989年)
国名 日 本 アメ リカ イギ リス






















(ただ し、これにより附加 された資産の機能が 「著しく」増進され、または使
用可能期間が 「著しく」延長 されるときは、収益的支出としないことができる)。
(2)燃料費 ・燃料使用数量 ×燃料単価(← 単価X為 替換算 レー ト)























力 ・水力 ・火力の電源別に1年間の発電料を割 り振る。その際、発電コス ト
の低い原子力発電所 ・水力発電所は最大の発電量を見込み、火力発電所は需









































燃料費の単価査定には米 ドル建て原油価格予測の問題 と為替 レー トの予測
の問題があるが、ここでは後者の問題についてのみ述べる。査定当局は査定


























使用す ることができる。 よって レー トベースに算入される運転資本のマイナス
項目として扱われねばならない。この点も考慮すべきである。
2時 系列による分析






























9社合計 1991 1992 1993 1994 1995
1kwあた り人件費(9社 平均) 10,753 10,559 10,773 10,857 10,674
lkwあた り燃料費(9社 平均) 16,821 15,686 14,1so 9,79? 11,399
lkwあた り修繕費(9社 平均) 9,051 10,210 11,404 12,191 11,662

















を算定す る基礎になる とい う意味で、通常 レー トベース と呼ばれ る。 この レ.__.
トベー スに事業報酬率(現 行7.2%)をかけたもゐが事業報酬の額 とな り、総括
原価 に算入 され る。 レー トベース に含まれ る資産の範 囲は料金算定要領 に よ り






































































































事業報酬の分析 をみる限 りにおいては、 目本の電力会社 はあま り企業努力 が
進 んでい ない よ うに思える。1989年以降で電力料金引き下げが行 なわれ たのが、
1995年10月現在で 円高に伴 う暫定値 下げが2回 のみであ るとい うことがそれ を
示 しているだろ う。 ただ、次回の料金改定 よ り事業報酬率が7.2%より5.3%に
引き下げ られ、 よ り実状 に合 うよ うに改善 され る点 もあ る。 これ によって電力
9社で6000億円の値 下げ原資が生まれ るとい う。 しか し、 これ も官庁等か らの
「上か らの」指示に よるもので あ り、電力供給の効率化 等の電力会社 自身の経

































































































とともに企業の内部留保を構成 している。そ してこれ らの非現金支出費用を戻
し入れた売上高利益率は上位3社 、その他6社 とも極めて安定 しており、両者
の差もあま りない。次に、これらの費用が固定資産の増加高に占める割合をみ
てみると上位3社 は概ね30%台で推移 しているのに比べ、その他6社 は10%近
い変動の幅を示し、その値も上位3社 に比較すると低 くなっている。 このこと
図表2-3-1内部留保分析



















5髄h"5"髄 髄楠 髄 ウ輔 晶 髄r
、 一12600、_18606← 一53189
150247916466551697601


















9 8が6に 占める割合(%) 18.81% 17.909618.94% 18.93%19.73%19.47%






































9 8が6に占める割合(%) 18.23% 17.89%18.2596 17.46%18.804618.74%
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を行なっていることもあってか 日本の方が高い数値を示 している。っま り、ア
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ように9社のうちCRに より換算 しているのは3社 のみである。 これは他の6
社が 「報告」に基づき、決算時における円換算額 として取得時または発生時の
為替相場(以 下HR)に よる円換算額を付しているためである。まず以下では～
このような2っ の換算方法が存在 している背景を考察してい くこととする。
1960年代後半から1970年代にかけて為替相場の急激な変動に対処するため、




1989 1990-1994 1989 1990-1994































務の換算方法 としてHR法 かCR法 の選択適用が認 められていたのに対 して、






























為替 レー トが著しく変動 した
場合の短期 ・長期金銭債権債
務のCR換 算











②現在、国際的にみて貨幣性項 目に関してはCR法 を適用す るというのが一般










R法を適用 していた短期金銭債権債務に対 してCRに よる換算が認められてい
る。ここに著 しく変動した場合とは、次の数式によって求められる値が概ね±
15%以上になった場合である。






ことを表している。ただ し、東北 ・四国 ・恥州各社の短期換算差額は当該会社が
短期金銭債権債務の換算方法としてCRを とってお り短期換算差額 自体が生じな
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北陸電力 の1992年度か ら1994年度、お よび、四国電力の1994年度の括弧 内の数値 は、
有価 証券報告書総覧 において為替予約の付 されてい ない外貨建 資産 ・負債 が存在 して





ただ しΩは為替差損(Ω<o)、 θは為替差益(θ>o)、c、 は第i期 末にお ける債
務、D、は第i期 末にお ける貨幣 ・債権 、r、。は第i期 の期 中平均為替 レー ト、rinは
第i期 末 の為替 レー トを表す。 ここで為替 レー トは 日本経済新 聞の対顧客電信 売相場
に よってお り、また期中平均為替 レー トは、各月末の レー トの平均 を とってい る。 ま
た貨幣 ・債権 、債務の取引は期 中に平均的に生 じた もの と仮 定す る。
この推 定の結果 よ り、 この期間の換算差額 はそれ以前の期間の もの と比べて微少 で
あ るといえるかも しれない。 よって、換算差額 が記載 されていないのは、重要性 の原
則に より省略 された もの とも考 え られ る。 また当該数値 自体が算出す る際におかれ た
い くつかの仮定 による誤差 であるか も しれない。 しか し、 当該数値 が誤差でない とす
れば、2社 と比べ てよ り事業規模が大 きい他社 でさえ、微少の換算差額 でも記載 して
い るに もかかわ らず、2社 が省略 してい るとい うのは、デ ィス クロージャーの面で業
界水準 を下回ってい るといえ る。
3燃 料費に関する機会利得(損 失)の 試算
燃料費は、燃料相場の変遷のみならず、為替 レー トの変遷の影響をも大きく受
けている。この項では燃料相場および為替レー トの変遷に伴 う燃料の機会利得
(損失)について考察す る。 しかし、資料の制約上、各電力会社の各燃料(原 油
・重油 ・揮発油 ・ナフサ ・LPG・LNG)の 購入期 目、購入量、購入先(石 油
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会社 ・商社等)お よび該当購入先の棚卸資産評価の会計処理が不明である。 よっ
て上記諸条件を織り込んだ結果としての、有価証券報告書総覧上の 「主要燃料の
価格の変遷」における単価を用い、各種燃料について、前期の単価で算定 した当
期の燃料費 と当期の単価で算定 した当期燃料費 との差額を燃料相場および為替 レ







図 表2-4-4 燃料費に関する機会利得(損失) (単位:百 万円)
1989年度 1990年度 1991年度 1992年度 1993年度 1994年度
東京電力 一110,406 一113,744 101,108 54,576 93,273 35,609
関西電力 一50,461 一58,537 54,682 20,602 44,179 21,984
中部電力 一61,262 一76,373 60,229 29,235 49,076 27,822
北海道電力 一4,334 一816 5,527 4,182 5,325 2,023
東北電力 一20,973 一27,181 26,186 14,919 22,928 19,930
北陸電力 一6,698 一6,226 5,115 3,946 5,446 1,544
中国電力 一11,736 15,084 23,318 10,263 14,738 6,653
四国電力 一5,677 一7,543 8,139 4,866 8,518 1,606
九州電力 一12,327 一15,832 15,832 12,266 18,922 5,711
9社合計 一283,874 一291,168 300,136154,855262,405122,882
これ をみ ると、1989年度お よび1990年度は概 ね全社 が機会損失 を出 してお り、
これ以 降は機 会利得 を出 してい ることがわか る。 この原 因 として 、、1989年度 にお
いて燃料相場 は概 ね安 定 してい るが、為替 レー トが急激 な円安 になっているこ と
があげ られ よ う。 また1990年度には為替 レー トは 円高になってい るが、湾岸戦争
の勃発 のため、燃 料相場 が為替 レー トの振れ幅以上に急騰 している。石瀬会社各
社が1988年度以降 、棚卸資産 の評価方法 として、後入先 出法を採 用 してい るので、
1989年度お よび1990年度の機会損失 は、上記のよ うな為替 レー ト、燃料相場の変
化が即座に燃料費 に影響 した ことによるもの と思われ る。1991年度以降は湾岸戦
争 の終結 に伴って燃料相場は概 ね安 定あるいは低 下傾 向にあるとともに、為替 レ
一47一



































1995年4月14日、31年ぶ りに電気事業法が改正 された。,これには大 き く分 けて次
にあげる3つ の背景がある。
第1に は、産業界か ら声 高々に叫 ばれ る電力料金の 内外価格差是正 の要請であ る。
これは、バ ブル景気の崩壊 およびその後の円高がその 引き金 となった。っ ま り、景
気の後退 は国内の市場競争を激化 させ、 円高は海外 にお ける価格競争力 を低下 させ
た。そ してζこ うした状況の もと製造業者が コス ト削減 とリス トラを推 し進 めてい
く中で電 気料金 の内外価格差がク ローズア ップ され てきたわけであ る。
第2に は、電力 の需給問題 がある。電力需要は都 市部 の民生用 を中心 として拡大
して きてい る。 これ に対 して、供給側 は増大す る需要 に応 えるために従来か ら大規
模電源 を開発 してきた。 しか し、 これ らの電源は様 々な原 因によ り将来にわたって
コス トが上昇 してい くことが予想 され てい る。他方では、大規模電源ではない分散
型電源が実用化 され てきてい る。 そ こで、これ を利 用で きるよ うに、規制緩 和をす
る必要が出てきたのである。
第3に は、r規 制緩和の風」があげ られ る。 これは世界的な流れ である。また、
これ は 目本経済が成熟化 して きて、経済構造 の変革が必要 となってきてい ることか
らくる流れで もあ る。
以下では、第1に あげた料金問題、お よび第2に あげた需給問題 につい てさ らに

















(2)電気事業 と自家発 ・コージ ェネ レー シ ョン
電気事業者が販売す る電気料金が 自家発や コージ ェネ レーシ戸ンで生産 され
るもの よ りも割 高である とい う問題 がある。 コージ ェネ レー シ 当シとい うのは、
発電 と同時にその排熱 を有効利用 して給湯や冷暖房 を行 な うシステムであ る。
近年の 自家発電力 の増大傾 向は、 自家発 の持っ経済性 に由来 してい るとみて よ
い。
例 えば、円高によ り海外炭や石 油は従来 よ りも安価 で入 手できるよ うになっ
た。 円高メ リッ トは燃料価格 安 とい う形で 自家発側 に有利 に働いてい る。 もち 、
うん 自家発 と電気事業者の設備 とでは、様々な技術 的要件 が異 なって くるため
単純な コス ト比較 はで きない。



















































ービス時間の延長、④ライ トアップやイル ミネーションなどの照明のインテ リ
ア用途の拡大、等による。
(2)自家発比率の増大
1993年度 の 自家発 自家消費 量は955kwhであ り、同年 の総電力需要に 占める割
合 は11.9%である。 この値 は1983年度以降安定的に推移 して きた。 大 口の需要
者 に占める 自家発比率は さらに高 く、1982年度 の19.6%が1993年度では26.6%
にまで拡大 してい る。
自家発比率の特に大 きな産業 は、石油化 学71%(1993年度、以下同 じ)、 化
学繊維68%、石油製品65%、等のいずれ も製造 工程 に大量 に蒸気を必要 とす る
産業であ る。また、かっては、電力消費のほ とん どを電気事業者か らの購入電
力 に依 存 していたセメ ン ト産業 も、現在は45%にま で 自家発比率を高めてい る。
(3)民生比率の増 大
民生用の電力需要 は、1日 の中で も1年 の中でも負荷変動が大きい。 この特
徴 をもつ民生用需要 が増 えてきてい る。 とりわけ、 昨今 の民生用需要 にお ける
空調用途の増大は、夏場お よび冬場の電力 ピー ク形成の主因になってい る。そ
のため、近年の傾 向は、最大電力(kw)の伸び が電力需要量(kwh)の伸び を上
Qっ てい る。 これは、業務用や家庭用な どの夏場のエア コン負荷 が拡 大 してい
るためである。例えば1986年度か ら1992年度 の平均増加率 をみ ると、電気事業








































また、保安規制に関 しても現行の規定は1964年の ままで、① これ までの技術
進歩 、②保安実績 の向上 、③分散型電源 の出現、④需要家ニーズの変化、等 を
反映 してい ない。 現行 の規制 は、 もはや 時代遅れの感が否 めない。 目本電力会
社 が重電 メーカーに支払 うチ ャー ジは、外 国の電力会社が重電メー カ,_.に支払
う金額の倍近い とい う実態が あるとい う。 この理 由が過剰な保安規制であ り、
それが電力 コス トを押 し上 げてい る。
(3)設備投資 と財務体質
日本の一般電気事業 は、年間5兆 円近 くの設備投資 を行 なってい る。 その 自
己資金比率(内 部留保や増資)は 、80年代末 には80%であったが、近年65%に
低 下 した。っま り、社債 ・借入金に3～4割 依存 してい る体質 にある。
こ うした多大な設備投資のために、社債や長期借 入金な どの残高(固 定負 債
残高)は1994年3月末 には25兆円と膨 らんでい る。 また、総資産 に対す る自己
資本比率は15%(資本合計/(負 債+資 本))で 、全産業や製造業平均が30～
40%であ ることと比較すれば、著 しく低い。
この理由は、① 自己資金 を上回 る設備投資 をせ ざるをえなかった こと、②投
資 自体の懐妊期 間が長い こと、③建設仮勘定の ウエイ トが恒常的に高い こと、
等があ る。
設備投 資の拡大 は、料金原価 のコス ト構造に も変化 を及 ぼ してい る。 つま り、
設備 投資に伴 う減価償却費、支払利息、修繕費の増 大 とい った資本費の増大傾
向であ る。1993年度におけ る料金原価に 占め る資本費 の割合(前 述の3つ の費
用項 目の計)は42%で 、最 大の費用項 目になってい る。逆 に、近年の円高傾 向


























第1章 でふれたとお りである。 したがって、発電事業において、特定の事業者
だけに独占を認めていく根拠は希薄になる。
II規制緩和の概要
1995年4.月14日、国会では31年ぶ りの大幅な電気事業法の改正案 が可決 され、21日
に公布 され た。今回の改正は、①卸電力市場の 自由化 、②保安規制の見直 し、③料
























建設 コス トを下げるために、規制の合理化 と簡素化がなされた。
3料 金制度の見直し
次に、料金制度の見直 しとしては、第1に ヤー ドスティック方式の導入があげ



























の後引き上げるとい う参入阻止行動が とれるし、大手3社 と卸電気事業者(電 源



















なら共謀の可能性 もあるし、第1章 でふれたとお り、行政が地域差や需要密度の
違いをどの程度中立的に判断できるかについて疑問が残 るからである。
また、ヤー ドスティック方式とい うインセンティブ規制が導入 されたものの、












る。 どの程度の新規参入者が登場 してくるかの予想は難 しいが、2000年以降の運
転開始で100万kWとも200万kWともいわれている。 しか し、仮に量として小さいも
のであったとしても電気事業者の回避可能原価を下回 り、発電市場の限界費用が
透明化 されることの意義は大きい。また、コス ト面か らみればこうした新規参入
者の供給力は全体からみれば小さいため、電気事業全体のコス ト低下への直接の





















































































まず第1章 では、電力業界の特徴 と電気料金にっいて経済学的な視点から説明 した。
ここでは、第2章 以下を理解するための基礎知識を提供 している。
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自動車業界 は、バブル崩壊 による国内市場の停滞や、円高なεによる輸 出収益の減
少 によって苦 しんでいる。そこで、低価格 自動車で も利益を確保できるようにゴス ト
の削減 などを求めるとともに、新 たな海外進 出を目指すよ うになった。 そこで目を向
けられたのがアジア諸国である。
現在アジア諸国は、今後の世界の成長セ ンターと期待 されてお り、その中で も自動
車市場や 自動車産業は大 きな成長ポテ ンシャルを持 ってお り、単に成長市場 としての
みな らず生産地 と して も重要性を増 して きている。各国政府は、自国の経済発展を支
え るために自動車産業の育成 ・強化に努力 しているが、一方で、その産業基盤はまだ
脆弱であり、克服すべ き種 々の要因がある。そこで、先進国 自動車産業との連携を進
あよ うとするよ うにならた。それに加え労働費が安価であ るため、日本の自動車産業
はア ジアへ進出 しやす くなり、各メーカーは生産拠点をアジア各国に移転するよ うに
なった。それと同時に、アジア各市場の弱さを克服するため、 日本を含めた自動車部
品の相互補完体制を構築 しつっある。
このような中で、ア ジア進 出への背景や現状、 さらには今後の動向や課題について.
考察 してい く。そこで、第1章 では、 日本の自動車メーカーの現状を分析 し、第2章
では、 日本の自動車メーカーの中で も最 も規模の大きい トヨタグルニプの財務分析を
行い、第3章 では、ア ジアの自動車産業の現状にっいて分析す る。また、第4章 では




第1章 日本の自動車メー カー のアジア進出
本章 では近年の 日本の 自動車 メーカーを取 り巻 く状況 の変化 と、 その影響下 に
あ る海外進 出、特 にアジア進 出の現状 を概観す る。
1日 本 の自動車 メーカーの現状
日本の自動車 メーカーは1980年代後半、円高や欧米での現地生産本格化 による
完成車輸 出の減少分 を国内販売増で補 った。さ らに、多様化 した消費者ニ ーズ に
応 えるため、各 メーカーは競 ってモデル数 を増や し続 けた。 このよ うにバ ブル期
は作 れば売れる時代 であった。だが、 この時産 み出 された膨大なモデル数 と部品
点数 、過剰な生産設備 は、高 い製造原価 を もた らし、バ ブル崩壊後各 メーカーに
重 ぐの しかか ることになる。
この ことに加 え、 日本 の自動車 メーカーは国内需要 の成熟化 に伴 う新車需要 の
伸 び率 の鈍化 や、円高 による収益 の悪化、円高値上 げによる価格競争力の低下 に
苦 しんでいる。全般 に自動車輸 出は減少傾 向、輸入 は増加傾 向にあ るが、 これは
海外現地生産の逆輸入車 が増えた ことや、欧米 メーカーの値下 げや低金利 ロー ン
等が 日本での販売増加 に結 び付 いて いることによるものであ る。
以上 のよ うな経営環境 の激変 は、 日本 の自動車 メーカーに、高級車頼みの姿勢
か ら大衆車 でも利益 を出す体制 への変化 を もた らしている。例 えば、低価格 自動
車 は消費者志向の変化 を反映 している。今 日では、品質を維持 した うえで、エア
バ ッグなど安全装備 を標準装備 しつつ もモデルチ ェンジ前 の価格を維持す るか、
若 しくは値下 げせねば消費者 に目を向 けて もらえない。.Yの結果、 日本 の自動車
メーカーにはコス トを削減 し、低価格 自動車で も利益 を確保 で きる体制 が求め ら
れてい るのである。




例 えば1993年にいす 穿が乗用車部 門か ら撤退、 日産が1995年に座 間工場 を閉鎖
したように生産体制 の再編 が見 られ る。また各社は設備投資 を抑制 している。相
一68一
互OEM供 給 による不採算車種 の切 り捨 て も盛 んである。あ らゆ る車種 を同時に
開発 ・生産す るとい うかつての生産体制 は崩壊 したのであ る。
更 に各 メーカーは開発 コス ト・生産 コス トの低減を 目的 とし、膨張 した車型数
を削減 している。部品点数 の削減 や、モデルチ ェンジの長期化 も行われている。
また自社製品間のみな らずメーカー間の部品の共通化 も進 んで いる。 この ことは
系列部 品メーカーの再編成 に もつなが っている。
2雇 用調整
人件費削減 もコス ト削減 には不可欠 である。新規の採用人数抑制 は各 メーカー
に見 られ る。 また最近では トヨタが、社員総数 のほぼすべてを占めて きた長期雇
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でい る。自動車 メーカーに とって も当然 、系列部 品メーカーか らあえて高い部品




海外生産 も拡大を続 けてい る。 日本 の自動車 メ・一カーは、1985年プラザ合意以
降の円高状況 と、貿易摩擦のなかで海外現地生産 を推進 した。 しか しバ ブル経済
の崩壊 とその後 の不況 、自動車需要 の低迷 、円高 や米国 メーカーの復活 による相
対的な国際競争力の低下 など状況 は変化 している。 このため、 日本 の 自動車 メー
カーは これ までの海外戦略の見直 し ・再編 を進 めでお り、ア ジア地域 への進 出 も
活発化 してい る。
以上 のよ うな努力 によって各 メーカーは1ド ル100円体制 を確立 した。 ところ
が1995年に入 って円高 が進 み、一時は1ド ル80円を切 る こともあった。対 ドル1
円の円高で、計算上 は、 トヨタは180億円、 日産 は80億円、三菱 自工 は40億円、
ホ ンダは30億円、マ ツダは30億円の利益マイナス要 因になる。現在 では、 さらな
る円高 時代 への対応 、 さらなるコス ト低減が不可欠 である。 また単 に海外生産 を
拡大す るのみな らず、海外工場 でのコス ト低減努力 も重要 だ と思われ る。
皿 アジア進 出
日本 の自動車 メーカーの海外進 出を見 ると、現在 、従来 の欧米 に加 え、安価 な
労働力 を持つ と同時 に将来 の有望市場 であるアジアでの展 開は 目覚 ましい。近年
著 しいアジア各 国の経済成長は、所得上昇 による自動車購買可能層を増加 させ る
と同時に、経済活動の活発化 による輸送需要 の増加 や移動ニーズの拡大 を もた ら
してい る。 この結果 アジア各 国の自動車普及 が促進 され、 巨大 な人 口を有 してい
ることと相 まって、市場 としてのアジアが注 目され る。以下 では、 日本 の自動車
メーカーのアジア進 出の 目的 ・現状 を分析 する。
1ア ジア進 出の 目的
図表1-2は日本の 自動車 メーカーの今後 の海外投資計画 を見 た ものである。 こ
の表 か ら日本 の自動車 メーカーのアジア進出 目的は
①新規市場 の開拓(特 に中国)
②安価 な労働力 の確保
③ 日本 を中核 とす る生産 ネ ッ トワークの形成
④ 日本 への逆輸入 ・第三 国への輸 出
とまとめることがで きる。③は表の 「企業 内分業体制 の一環」 ・ 「生産拠点 の海
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外分散化」 ・ 「組立 メーカーへの部 品供給」 の項を まとめた ものである。④ は円
高 や貿易規制への対策 と言 える。また、②～④ はコス ト削減を主 目的 と している
ことか ら・ 日本 の自動車 メーカーは、や はり巨大 な市場 と低 いコス トに期待 して
アジアに進 出 していると要約で きる。
図表1-2日 本 の 自動車 メーカーの海外投資計画(単 位:%)
NIESASEAN中国 その他アジア 米・加 EC 輔米
《増加要因》
進跣 マ ケーットの鶴 ・拡大 37.564.326.728.646.763.637.5
新規暢の臨 12.50.040.028.66.7 9.137.5
相手国の貿易繊 への対応 0.0 o.o o.o o.o13.318.20.0
安い労賃・労働力の蘇 ・ o.o ?.1 6.728.6o.o o.a37.5
相手国の要請 o.o 0.0 o.o14.30.0 0.0 o.o
企業内分業体制の環 o.o 7.1 o.o o.o o.o o.o 0.0
生産拠点の酬 分散化 0.021.4o.o o.o13.3o.o o.o
酬 の優秀媚 究者の確保 12.5o.o o.o o.o o.o o.o o.o




日本国内での労働力不足 0.0 7.1 o.o 0.0 o.o o.o o.o
《減少姻 》
酬 拠点設立の一巡 o.o 0.0 o.o14.320.018.2o.o






日本車 の海外生産 は1980年代 に入 るまではアジア地域 が中心で あった。1970年
頃よ り東南 アジア諸 国の 自動車産業育成策 によ り、完成車 の輸入 が関税な どで制
限されたため、各 メーカーがKD(knock-down,現地組立方式)に よ り現地生産
一71一
を開始 した。
現在では東 南アジアの自動車市場 の大半 は 日本車 であ り、 日本 の 自動車 メーカ
ーは現地 メーカーへの資本参加 などの形で組立拠点を持 っている。現地政府の政
策 に従 い、エ ンジンや部 品の現地化 も進展 している。現在 では未だ狭小な市場 に
対 して、数社 の 日本車 メーカーが進 出 してい るため、部品の量産 メ リッ,トは出に
くいが、 日本車 メーカーはASEAN各 国での部品の相互供給体制 で これを克服
しよ うとしてい る。近年 は、経済成長 とともに市場 の急激 な拡大が予想 されるた
めアジア進出が活発化 してお り、現地組み立 てのア ジア市場 向け小型乗用車(
「アジアカー」)の 開発 も進 んでい る(「 アジアカー」 については第3章 且を参
照)。
今 日、 日本 の自動車 メーカーはコス ト削減 、市場獲得、貿易摩擦 回避などの目
的か ら国内事業 の移転 を 目指 し、 さらにその事業を国内事業 と有機 的に結合す る
ため、海外生産拠点 あネ ッ トワーク化 を進 めている。 トヨタのアジア戦略、東南
ア ジアでの部品相互供給 システム構築 がその例で ある。各 メーカーは生産拠点を
アジア各国に移転 すると同時 に、現 時点でのアジア各市場 の狭険性 を克服 するた
め、 日本を含めた自動車部品の相互補完体制 を構築 しつつあ る。
IVお わ りに
以上の ような 日本 自動車 メーカーのアジア進 出は、進 出先 の各国 との協力 ・連
.携な しには成功 し得 ない。 日本 自動車 メーカーには、現地化 による各国の経済発
展 への寄与 が求 め られている。 さらに、 アジア地域 は将来 自動車の供給基地 とし
て も重要 になると予想 される。合弁 や技術援助 に加 え、人材育成 などを通 じた技
術移転 も欠 かせない。
一・方で部 品の仕様 や品質 などが国際水準 に必ず しも達 していない点 や、部品や
製 品の輸送 イ ンフラが充分 でない点、またア ジア域 内の連携 とい うことを考 えた
場合、各 国 自動車産業育成政策 の違 いをいかに調整 してい くか という点 など、 ア
ジア進 出には課題 も多 い。
また世界 的な貿易 ・投資 自由化の流 れの中で、,アジア地域 の 自由化 も避 けられ
ず、今後 は この地域 に出遅 れていた欧米 メーカーの参入 も急激 な増加 が予想 され
る。 日本 の 自動車 メーカーは 「アジアカー」の開発を急 ぐなど、徹底 した現地化
によ り、欧米 メーカーの参入 に対抗 す る構えを見せてい る。
こうした現状を受 けて、以下 の章 では、様 々な視点か ら トヨタを中心 に日本 の










1グ ル ー プ内企業 の分類
トヨタ 自動車 を中心 とす
る企業集 団は子会社197社、
関連会社142社(1995年度
決算 時点)で 構成 されて い
る。子会 社は事業内容で ま
ず製造 と販売の2部 門に分
類 され 、さ らに最近 のグロ
ーバル化 を うけて海外 の子
会社 も増加 して きてい る。
また これ らとは別に製品の











海 外 製 造 会 社
トヨタ モh夕一 マニヱファクチャリンク。U.S.A
トヨタ モー ター マニュファクチャリンクJカナタ。
F:ヨタ モー ター マニェファクチャリンクi(UR)
タ イ 国 トヨ タ 自 動 車 他
















トヨタ モー ター クレシiヲト
トヨタ モーター ファイナンス(ネ哩ザ ラーンスa)
千代田火災海上保険 他
→はモノの流れを表している。
2各 部 門の子会社 の特色(出 所)『有価証券報告書』より作成。
(1)国内製造子会社
国内の 自動車生産はほぼ本体で行 われてお り、子会社 で は自動車 の部 品や車体
を主 に製造 してい る。そ の多 くは愛知県 に集 中 してお り、カ ンバ ン方式 による在
庫管理 、厳 しい品質管理 、原価企 画(第4章 で詳述)に よ る開発段 階か らのコス




いわ ゆるデ ィーラーが含 まれ生産 され た自動車 は この販 売子会社 を通 じて消費
者の もとへ届 く。生産設 備を持たな い場合が多 いので個 々の規模 は小 さ く、資金
的 には本体 に依存 してい る場合が多 い。以前 はほ とん どが非連結子 会社であっ た
が 、1995年度決算 か ら一部の例外 を除 いて連結 に加 え られ ることになった。
(3)海外製造子会社
完成車 の輸 出が制限 され る地域で は、販売量 を確保 す るため に現 地生産化が進
んでい る。同 じ現地生 産で も技術 力 の高 い欧米諸国 と発展途上 のア ジア諸国では
様 子が異なってお り、ア ジアで は現在KD生 産 が主 流 とな って いる。また現地子
会社 同士の相互部 品供 給の計画が進 みつつ あ る。
(4)海外販売子会社
あ る程度 の地盤 を確保 した ら、海外 において も国内 と同 じく子会社 を通 じて デ
ィーラー網 を整備 して い くこ とにな る。ただ し現地 生産 を行って いる地域では製
造 子会 社の下の孫会社で ある ことが多 く、規模 も小 さい場合が多 い。
(5)金融子会社
国内では トヨタファイナ ンスが、海外 では トヨタモータ ーク レジッ ト等 が販売
金 融を行って いる。また トヨタモ ーターフ ァイナ ンス(ネ ザーラン ズ)は 海外関
係会社 に対す る融資 を行 って いる。
IIIB/S、P/Lの 鳥職分析
1単 独決算の分析













て い る。資産 を見 ると当座資産の構成比 が減少 してお り、余裕のあ る資金を新たな
投資 に回 したよ うであ る。 しか し有形 固定資産 は1992年以降む しろ減少 してお り、
景気 の低迷 もあ って設備 投資 を手控 えてい るよ うであ る。そのJ方 で投資 ・その他
の資産 の構成 比が増加 してお り、グル ープ経営 の強 化 を目指 して い るのがわか る。
P/Lに つ いて見 ると、B/S合 計 の伸 びほ ど売上高 が伸 びて ないの がわ かる。
また売上原価 率は以前 に くらべ ここ数年 はかな り高 い水準 となっていて 、収益性が
悪化 して いる。 また1994年度決算で はついに減収 となってお り、設備投資が抑 え ら
れ てい るのも こうした背景 があ りそ うであ る。
2連 単 比率の分析
まずB/S合 計 だが、最近伸 びが緩 やか にな ったものの連 単比率 は増加 を続 けて
お り、グループのすそ野 が広が って い るのがわか る。個別 の勘定科 目で見 る と当座
資産 の連 単比率 は低 く、グループで内部留保 した余剰資金 のほ とんどは本体 に集 ま
って いるのがわか る。棚卸資産 は最近本体 の方は圧縮 の傾 向であ るが 、グル ープで
は年度 によって増減 があ り、今後 の変化に注意す る必要 があ りそ うであ る(*1)。そ
の他 の流 動資産 は異常 に高 い連単比率 が出てい るが 、これ は トヨタファイナ ンス が
連 結 に加 え られ た影響で大 量の譲受 月賦手 形 ・債権が連結財務 諸表の借 方に発生 し
たためであ る(*2)。有形固定資産 は1992年以降連 単比率が急増 している。これは本
体 での設備投資 が控 え られた一方で海 外を含む子会社での生産 が拡大 して きた こと
が原 因 と思われ る。この流 れは強 まってお り景 気が回復 し増産体 制を敷 く場合で も、
本 体 にのみ に設備投資 す るとい った ことは今後起 こりに くい と思われ る。投 資 ・そ'
の他 の資産は連単比率が100%近 くまで下がってお り、グル ープの投資 のほ とん ど
を本体が行 って いるのがわか る。貸方 に移 ると負債 の連単比 率が かな り高い水…準に
あ るのがわか る。流動負債 は子会社部 分のかな りの部分 を短期借 入金 が 占めてお り
不 安材料 とな ってい る。固定負債 も本体が1990年以降 一定 なのに対 し、グループで
は1993年まで増加が続 いて きた。 これに対 し資本 は連単比率 が低 く子会社部 分の金
額 も1990年以降横 ばいであ る。1994年度で大 まか に計算 す ると子会社部分は 自己資
本約20%、固定負債30%強、短期借 入金15%弱、残 りがその他 の流 動負債で(*3)本
体 と比較 して財務基盤 がかな り弱いのがわか る。
P/Lを 見てみ る と売上 高の連単 比率が一定で あるのに対 し、営業利益は本体 の
業績 が悪化 して いる こともあって 、連単比率が かな り上がってお り子会社の収益 性
の良 さがわか る。 しか し経 常利益 にな ると売上高 の水準 まで連単 比率が下が ってい
る。 これ はお そ らく子会 社部分が金融収支で赤字 を出 してい るのでは ないか と思 わ
れ る(*4)。
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(*1)販売会社 のほ とん どは従来非連結扱 いだったので在庫 品の流 れは外 部か ら把握
で きなかったが、1995年度決算で連結 に含 まれ るよ うになって い る。
(*2)割賦 金融業務 を行 う トヨタ ファイナンスが新 たに設立 され、その年度(1989年
度)に 連結 に含 まれ ることにな った。その ため業務 を移管 した1989年2月以降は
本体では最終需 要者に対 する債権 は発生 して いない。譲 受月賦債権 の残高は1990
年度は本体76,099百万円、連結1,262,253百万円、1994年度は連結1,172,539百万
円 とな ってい る。
(*3)子会社部分=連 結決算 一単独決算 で算 出で きる。 これに よ り有価 証券報告書の
データか ら算 出 した金 額 はB/S合 計約34700億円、自己資本約6900億円、固定
負債約11200億円 、短期借入金約4600億円 となっている。
(*4)子会社部分 の営 業利 益が約600億円、経 常利益 が約225億円 とな るので約375億円




































































々な り差が あるよ うで あζ。 また同 じ海外進 出に して も販売部 門 と製造部 門 とでは持
つ意味が大 き く異な って いる。特 に製造 部門では 、どこの国で 、どの程度 の量 を生産
す るのか 、生産 方式は どうす るか、親会社 と子会社 も しくは子会社 同士 の分業 は どう
す るのか 、な どの問題点 を解決 し、国 内並 も しくはそれ以上 の コス ト管理 を しなけれ
ば、現地生産のメ リッ トは薄 れて しまうだろう。
また トヨタの体質変化が様々な所に現れてきたようである。最近では以前のような
高収 益力は トヨタ本体 にはな く、子会社 が営業利 益率で上回 ってい る。その一方で子
会社 の財務 体質は本体 と対照的 にあま り良い とは言 えず、営業外収支で足 を引っ張 っ
てい る。子会社 が フローで稼 ぎ、本体 がス トヅクに蓄え るという図式が見 えて くる。
今後 も トヨタが望む望 まな いに関わ らず、生産部 門が外部 へ移転 す る動 きが強 まる
であ ろう。 この ような遠心力 の中、 ビヅク3の 轍 を踏 まな いため にも、メーカ ーと し
てモノ作 りに対 す る執 着心 を持 ち続 けれ るか どうか、今 トヨタは問われて いる。
図表2-3トヨタ自動車の連単比率
決算年度 1985年 1990年 1990年 1992年 1993年 1994年
(上段)単独決算
(下段)連結決算
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1ア ジアの自動車産業 の現状 と展望
ここでは、 日本企業 にとって安 い原材料 、労働 コス トを背景 とした輸 出生産基地
と しての・ そ して・1995年ρ 自動車 需要 が500万台 を超 える(日 本 を除 く)、 成
長市場 で もあるア ジア諸国 について幾 つかの国、地域 を とりあげてその工業化の程
度、あ るいはその特徴 を、 自動車産業 を中心 として明 らかに してみた い。 さらに、
トヨタを中心 にその進 出状況 にも迫 ってみたい。
1NIES(韓 国、台湾)
NIESは1970年 代以 降急速 な工業化 と高成 長 を遂 げた途上 国 、地 域 の一
群 で、アジアでは韓 国、台湾 、香港 、 シンガポールが含 まれる。 この中の韓国、
台湾では1950、60年代 に自動車産業がお こり、先進 国メーカーと技術提携、資本
提携を しなが ら、今 日に至 っている。特 に韓 国では、 自動車産業 は重化学工業を
国家 的戦 略産 業 に位 置 づ け、政府 の保 護 、育成 を受 け発展 して い る。具体 的
には、現 代 、大宇 が乗 用 車 を、起 亜 が商用 車 を生産 す る3社 体制 とな って い
るが、それ以外 にも自動車 メーカーは数社 がある。 この うち、現代 とは三菱 グル
ープ、起亜 とはマ ツダがそれぞれ提携 している。 また、1981年の 「第5次 経済社
会発 展5力 年計 画」 の中の 「自動車産業合理化 措置」 では1986年までに100万
台 を生産 し、50万台を輸 出す る計画 を打 ち出 したが、 目標 の:達成 は1988年にまで
ずれ込 んだ。 しか し、1990年には、ウ ォン高 やアメ リカ需要 の不振 などか ら対米
輸 出が落 ち込 み、 それ以 降35万台あま りで推移 している 。今後 はアメ リカ以外 の
輸 出販売ルー トの開拓 が課題 であろ う。 これ と連動 して、政府 も国際競争力獲得
を 目的 と して、従来 の保護政策か ら自由化政策 を打 ち出 し、1987年に生産車種規
制 の撤廃 に始 ま り、完成車輸入規制 の撤廃、関税率 の段 階的引 き下げが行われ、
1996年以降 には現在では禁止 されてい る日本車 を含 む輸入規制uJj緩和 が実施 され
る見通 しで ある。 さらに、韓 国自動車 メーカーは国産エ ンジンの完成 にまで至 り9
技術面 で も自主独立化が進 み、現在では、・日本 に次 ぐアジア第2位 の 自動車産業
国 に成長 してお り、 日本 自動車 メーカーの強力 なライバル にな りつつあ る。今後
は、価格面 の優位-生だけでな く品質面で も信頼を得 ることがで きれば、 日本 自動
車 メーカーにとって さらに強力 なライバルになるであ ろう。
続 いて台湾 につ いてであるが、 自動車 メーカー としては、 フォー ド、マツダ系
の福特六和汽車、 日産 自動車系の裕隆汽車 、 日野 自工、 トヨタ系の国瑞汽車 な ど
8社が 中心 とな ってい る。台湾で も、韓国同様 、 自動車産業 は政府 によ り保護 さ
_7g
れていたが、1985年に国際競争力 の強化を 目的 として、 自由化、競争原理 を導入
した 「新 自動車工業発展法案 」を打 ち出 した。具体的 には、乗用車輸入 関税 を65
%か ら30%に引 き下 げ る。国産化 率規制 を70%から30%へ段階的な緩和 を行 う。
外資導入 と海外技術移転を奨励 す る。以上 の3点 が ポイ ン トであ る。 さ らに、従
来 は禁止 されて いた 日本車 の輪入 に関 して も1986年に欧米生産車 に限 り解禁 され
たO続 いて、1994年には、台湾製 自動車部品 の購入を条件 に3000CC以上 に限 り輸
入 を認 めた。 これ らの動 きを受 けて、1995年には トヨタがア メ リカ製 日本 車
を5万 台輸 出す る予定であ る。台湾の乗用車市場 での輸入車 の シェアは1989年以
降40%前後 とか な り高 く、 その うえ、国民1人 当た り(ρGNPが先進国 に近 い
6,000ドルの水準 で あ りなが ら自動 車普及率 は10人に1台 と将来的 に有望 な市
場 である。 したが って、輸入車関税の動 向によるが、今後、各 国 自動車 メーカー
の競争 が激化 す ると思われ る。それ にともない、国産 メーカーで もこれ ら海外 の
提携 メーカーか らの完成車輸入 との調整 を行 いなが ら設備投資やモデル数 の増強
を進 めて行 くと思 われる。
2ASEAN諸 国(タイ、マ レーシア、イ ン ドネ シア、 フィ リピン)
現在著 しい経済成長 で世界 的に注 目のASEAN諸 国であるが、その中で は各
国それぞれ異 なった進度で成長 している。ASEAN諸 国の うち、唯一NIES
に含 まれ るシンガポール は東南 アジアでは早 くか ら政治 的に安定 してお り、外資
が殺到 し1980年初頭 までに高 い成長率 を記録 した。1985年以降 自由貿易 区、工業
団地 を整備 したタイ、マ レーシアでは 日本企業 の投資が増大 し、高成長 を遂 げて
いる。 これ らの国に比 べて、 イン ドネシア、 フィ リピンな どでは工業化 が遅 れて
いたが、1980年代後半 か ら海 外か らの投資が進 みつつ ある 。 さらに、1995年7月
にASEANに 加盟 したばか りのベ トナムが政治 的に安定 し、 ドイモイ政策 を進
め、経済発展 が見込 めそ うである。そ こで各 国 ともベ トナムに対 して投資 を進 め
る動 きが活発になりっっあ り今後 が注 目され る。 これ らの進行 の程度 は、海外企
業 にとって安 い労働力 とともに進 出先 の政治 的安定度、イ ンフラの整備 の具合 に
大 き く左右 され ると思 われる。 自動車産業 については、各国 ともに国内工業化 の
重要な産業 と位置付 けられてお り、先進 国の自動車 メーカーとの資本 ・技術提携
を積極 的に進 める一方 で、国内産業育成 の観点か ら完成車輸入 を禁止的な高率 の
関税をかけた り、部品の国産花率 を高 め る政策を とっている。 さらに、多 く国で
「国民車構想」を もってお りマ レーシアの 「サガ」な どが有名であ る。 また・ 日
本 の自動車 メーカーにとって も生産拠点の海外分散化 を可能 にす るとともに、タ
イ、イ ン ドネシア、マ レ=シ ア、フ ィリピンの4力 国の 自動車需要 は2000年には
一80一
年 間190万台 と1994年実績 のほぼ2倍 に拡大 す ると言 われ る今後 の市場 の成 長
が望 める極 めて魅力 的な地域であ る。 さ らにこの地域では、ASEAN域 内経済
協力 めための産業補完計画 の一環 としてrBBCス キーム」 とい う名称 で1988年
にASEAN閣 僚会議 で認 め られてお り、各社 とも各国 にまたが る部 品の相互補
完体制を築 くべ く積極 的な投資を進 めている。
トヨタについてみてみ ると、1962年にタイで現地生産を始 めて以来 、マ レーシ
ア、イ ン ドネ シア、 フィ リピンに自動車生産拠点 を設 け、各 国の自動車 国産化政
策 に協力 し自動車の組立 を行 って きた。そ して、rBBCス キーム」 によりエ ン
ジン、 トランス ミッシ ョンなど機能部 品の生産 についてASEAN域 内の相互補
完計画を打 ち出 した。部 品メーカーの この地域 への進 出とともに、 この計画 が進
行 すれば、 コス ト面で も優位 にた ち、かつ、効率 的な部品供給 ネ ッ トワークが完
成 し、2000年に22万台生産 とい う トヨタの 「アジアカーJ計 画 も現実味を帯 びて
くるものと思 われる。
3イ ン ド
続 いて、イ ン ドの自動車産業 につ いてみて みる。近年、 自由化政策を打 ち出 し
自動車産業の近代化が進みつつあ り、 また、 これか らの自動車需要 の望 める成長
市場 であるが、同国での 自動車産業の興 りは古 く、1930年代 に、GM、 フォー ド
がCKD組 立を開始 したことに始 まる。1940年代 にな るとヒン ドスタ ン、 プ レミ
アなど民族系資本 による自動車 メーカーが設立 された。第2次 世界大戦後、政府
の保護政策(国 産化規制、外貨規制、完成車輸入禁止)の ために、GM、 フォー
ドほ撤退 した。 その後1960年代 には、乗用車 は、 ヒン ドスタ ン、 プ レミア、商用
車 は、 タタ、マ ヒン ドラが生産 す る寡 占構造 ができあが り、主要部 品100%自給、
自動車一貫生産体制 が整 ったが、技術水準 、品質管理 面で世界 の趨勢 か ら取 り残
された。1980年代 になると政府 は保護政策を変更 し、 自動車産業 の近代化 を 目指
した。具体 的には、部 品輸入規制 の緩和、外 国 メーカーの投資認可 など、 自由化
策 を進 め、 さらに、1982年に政府 とスズキとの合弁会社 「マILチ・ウ ドヨク」 を
設立 し、低価格 、高品質 の国民車 「マルチ」を生産 し市場 に受 け入れ られた0ま
た、近年 、近 隣諸 国、欧州(ハ ンガ リー、 フラ ンス)に 輸 出 も行 われてい る。
1989年末 のイ ン ドの自動車保有台数 は約315万台 と多いが旧式 の ものが依然多 く、
普及率 も約250人に1台 とまだ低 く、市場 の成長 が見込 める ことか ら先進 国 メ
ーカ ーのイ ン ド進 出は活発 に進 め られ る もの と思 われ る。 トヨタに関 しては、
1983年にDCMト ヨタを設立 し、イ ン ドでの拠点 を築 いた。 しか し、イ ン ド市場
には、先進 国メーカーと提携 した既存 の民族系資本、及 び、国民車構想 を 目的 と
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した 「マ ル チ ・ウ ドヨ ク」 な ど が 存 在 し、DCMト ヨ タ は1990年の 生 産 台 数
4,483台で 、 シ ェ ア は1%台 と低 い 。 さ ら に、 韓 国 の大 宇 グル ー プ がDCMト
ヨタ の経 営権 を握 り、 トヨ タの イ ン ド進 出 は停 滞 した状 態 にあ る。
4中 国
最後 に、イ ン ド以上 に これか ら市場が大 き く成長す ると思われ る中国(中 華人
'民共和 国)に つ いてみてみる
。12億人以上 の人 口を抱 え る大国であ り、 「2002年
に年産350万台 」 と言 わ れ るほどの成長市場 として認 め られ てお り、各社 とも
進 出を伺 っている。その中国での 自動車産業 は、1956年に旧ソ連 の技術援助 によ
り長春第一汽車 が設立 された ことに始 まる。その後 、今 日まで政府 は、 自動車産
業 を産業 政策 の柱 に据 え、特 に乗 用車分 野 で外 資参 入 を規制 す る保 護政策 を
と り、1978年の対外 「解放 」宣言 まで極端 な 「自力更生」路線 を堅持 し、外 国の
先端技術 を導入 して こなか ったため、技術面で劣 る。また、工場 の規模 にかかわ
らず、部品の製造か ら最終組立て まですべてをそろえて いる場合が多 く、内 製率
は60%から70%であ り、 自動車産業 の もつスケ ール ・メ リッ トを生かす ことがで
きてお らず、労働生産性 は 日本 の5分 の1か ら10分の1程 度 しか ない。 ここで、
中国 の 自動車 関連 メーカ ーは約2,600社あ り、 その 中で主要 メ搾 カ ーは10社ほ
どある。そ こで中小企業 を統合 し生産効率 を向上す るとい う乗用車発展計画 であ
る 「三大 三 小 プ ロジェク ト」が1991年に打 ち出 され た。 この計画 で は、長春
第一、湖北第二、上海 の三大乗用車工場 で年産55万台、北京、天津汽車、広州 の
三小乗用車工場で年産15万台の合計70万台の乗用車生産 を 目指 す とい うものであ
る。 さらに、 中国政府 は1994年7月に公表 した新 自動車政策で、量産規模 や国産
化率 な どの一定条件 を満たせば、1996年以降 に新規参入 を認 め る方針 を打 ち出 し
た。現在、 中国での乗用車合弁 プロジェク トはフォルクスワーゲ ンを中心 とした
欧州勢 がほとん どを占めてお り、 この新政策を受 けて 日米 メーカーの進 出が本格
化 す るもの と思 われ る。実際 に、GMと フォー ド、 トヨタは、上海汽車 でのエ ン
ジン合弁事業 で競合 し、GMが そのパ ー トナ ーとして確定 している。また、 トヨ
タは天津汽車 、本 田は東風汽車、三菱 自工はマ レーシア政府 を交えて旧軍需産業
との合弁認可獲得を 目指 している。 このよ うに、水面下での交渉 は一層 、激 しさ
を増 してい る。 これ も12億人 の人 口とともに、沿岸部 を中心 に経済成長 の著 しい
中国の自動車市場 の潜在能力 を各社 ともに注 目 している証 といえる。
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図褒3-i各国の自動車生産台数(た だし、1997年、2002年については予:ILIe百台未満は切 り捨て) (単位=百台)
1985 1986 1987 1988 isas 1990 199] 1992 1997 zoo2
韓国 3,7816,015 9,797ia,essii,2sa13,21614,9181T,29625,15038,000
台湾 甲 1,T32 z,zai2,aos.3,8293,5ユ5 3,970 噌 9,50016,500
タイ 617 821 961 1,5701,6333,048z,726 3,246s,00010,250
マ レー シア 1,059 618 491 979 1,3492,0522,323 i,via3,0509,400
インドネシア 1,394i,sza 1,5961,585 1,T432,7142,547 i,7zz2,50G3,750
フィリピン 57 57 its 253 523 580 460 650 1,3002,000
ASEAN9国計 3,3243,122 3,1814,3885,248 B,3958,057 T.33212,85020,aoo
インド 2,305 2,3882,877 3,1233,371 3,6413,550 3,201
中国 4,4333,7274,725 6,4695,869 5,092?,D8810,66722,50035,000
日本
日本国内分 122,710122,598122,491126,998130.2x7134,86?132,459124,992
7ジ7・武立津(≡輻 紛鎌 く) 7,090z,zza8,240 9,510ii,ono13,500ユ4,530 13,050
北米 3,6106,1607,510 9,40013,61017,41018,54019,830
欧州 s20 930 1,250 2,380zszo 2,1703,120 3,940
中南米 i,iio1,1701,320 1,5801,560 1,7601,940z,2zo



































ASEAN4力 国中、 タイ、イ ン ドネ シア、マ レーシアは海外か らの直接投 資
や輸 出の増加をテ コに6～10%の高 い経済成長を続 けており1990年代後半 も工業
化の進展や輸 出増加により6～7%の 高 い成長が見込 まれている。またフィリピ
ンも成長制約 となっていた電力供給の改善や財政赤字の縮小 などが期待 されてお
り、外資導入 も活発することか ら5%台 の経済成長が見込まれている。
21世紀には輸 出に くわえ、内需拡大 による成長パ ター ンの転換が想定 されてお
り各国とも引 き続 き6～7%の 成長が見込 まれている。各国の経済成長は所得上
昇に伴 う自動車購買可能層を増加 させ ると同時に、経済活動活発化 による輸送需
要の増加をもた ら し、自動車普及の進展を促進す る。ASEAN各 国ではモー タ
リゼー ションをむかえっっあ るタイを中心 に普及の拡大が見込 まれてお り、2005
年にはASEAN各 国の保有台数は2、200万台、新車需要台数は170万台に達す る
見通 しが されてい る。.
こあよ うな成長 著 しい東南ア ジアに 日本の各 メーカーが国内の既存 モデルを も
とに現地での部品調達率を高めた大衆向け小型 自動車の投入を計画 してお り、こ
れを特 に 「ア ジアカー」 と呼んでいる。現在ASEAN諸 国 において域内での部
品の国際分業生産が進行 している。この構想は例えばタイで商用車のボディーパ
ネル、マ レーシアでステア リング、フィ リピンで トランス ミッシ ョンとい うよ う
に部品を それぞれの国に割 り当てて分業生産 し、各国それぞれで国産化を行 う非
行率を、地域内国際分業でカバーするとい うものである。
トヨタや 日産、三菱自動:車工業はASEANの 自動車部品相互補完協定(BB
C)を 活用 している。BBC構 想の概要は以下のような ものであ る。
(1)承 認年次 1988年ASEAN6力国 経 済 閣 僚 会 議 に て 承 認 。
(2)認可機 関 SEOM通産 次 官 会 議)。
(3)認 可条件 ・部 品 の 国 産 化 率 が50パー セ ン ト以 上(FOBへ㌧ ス)。
・2力国 以 上 の 参 加 に よ る計 画 で あ る こ と。
(4)取得権 益 ・国産 部 品 と して 認 定 。 ・関 税 の50パー セ ン ト以 上 が 減 免 。
・コマー シャルペ スーで の部 品 調 達 先 の 選 択 が 可 能 。
(出所1993年 度 海外 の 自動車、 市場及 び政策 の現 状 と展望)
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トヨタや三菱 自工 はBBCを 活用 して域内 の部 品の輸 出入 にかか る関税を、削
減 してい る。 メー カーに とって は国 ごとに同 じよ うな工 場をつ くる二重投 資を避
け ることが で き、両産 効果 による コス トダ ウン も期待 で きる。
トヨタのASEANで の完 成車 生産 は長 い間必要 な部 品を基本的 に全て 日本 か
ら輸 出 し、 現地で 全て組 み立 て るノ ックダウ ン方式 だ った。 しか し1990年代 に入
りエ ンジ ンに続 き トラ ンス ミッシ ョン、ス テア リングギアの現地生産 を始 め、 基
幹部 品生産 の現 地化推 進 とASEAN域 内で の生産を急 ピッチで展 開 してい る。
ASEAN拠 点 間 や 日本 との部品 ・部 品材料 の貿易 は シ ンガポール の 「トヨタ ・
モー ター ・マ ネ ジメ ン ト・サー ビス ・シンガポ ール(TMSS)」 が1990年か ら
仲介 してい る。TMSSの 年 間取扱高 は92年まで は10億円程 度で あ ったが、1993
年 には90億円、1994年には160億円と急 増 してい る。






















シンガ ポール(域 内取 引統括)
(出所1993年度 海 外 の自動車 産業、市 場及 び政策 の現状 と展:望)
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トヨタで は1997年か ら、 小型乗用車 ターセルを もとに した乗用車 を タイ、 イ ン
ドネ シア、 フィ リピンで生 産す る。 タイで は来春 か ら第2工 場が操業 を始 めイ ン
ドネ シアで は新 た な工場 用地を手 当す るなど生 産準 備 を着 々と整 えて きてい る。
トヨタは既 に、 イ ン ドネ シア、 フィ リピンなどで、 ア ジア向 けの多 目的商用車 の
本格生 産で先行 し、1994年は8万9千 台を生産 して い る。
.また、三菱 自工 も以 下 に示す よ うにASEAN域 内にお いて部 品の相互 補完体
制 を構築 してい る。
三 菱 自 工 のASEAN域 内 部 品 相 互 補 完 体 制 の 例
バ ン パ ー
タ イ ,





ステアリング 部 品 メー か
シン赫 一ル
英 カ トン助 マ レー シア
国く7す
←
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インドネシァ




1原 価企画 の生成 とその背景
原価企画 とは、製 品の企画、開発、設計 な どの段 階において、原価 目標 を設定
し、 これを達成ず る活動で あると定義 され る。 この原価企画 は日本 で生み出 され
た原価管理 の一手法 であ り、現在 では加工組立型産業 を中心 として多 くの企業 に
とりいれ られて いる。 ここで は、 このよ うな原価企画 を生み出す に至 った背景 、
すなわ ち近年 の企業を取 り巻 く環境 の変化 について述 べていく。
まず、消費者ニ ーズの多様化が挙 げ られ る。大量消費大量生産の時代 にお いて
は、企業 は標準製品を大量 に生産 すれば商品はそれだけで売れた。 しか し現在 で
は、消費者 は年齢、嗜好 、購買力 などさまざまな条件 を満 たすよ うに、また他 の
人 との差別化 を図れ るようになど、商 品に対 す る選択 の 目を厳 しくしている。企
業 もそれ に対応 して多品種少量生産 を行 うよ うにな った。次 に、FA化 の進展 が
挙 げ られ る。産業用 ロボッ トやNC工 作機械 などが著 しく発展 し、工場 の様子 ば
大 きく変化 した。大量 の直接工が削減 され、作業 は機械 に任 せて人間は機械 の管
理 をするだ けとい う工場 もあ る。 それ に伴 い、実 際の生産 の局面 で生産能率 を管
理 す ることに重点 を置 く、標準原価計算 などの従来 の原価管理 は相対 的 に役割が
低下 した。 さ らに、製 品ライ フサイクルの短縮化 も挙 げ られ る。 これにより製品.
の開発 、企画、設計段 階での原価管理 の重要性 が-・段 と高 ま った。
この ように企業環境 が変化 す るに従 って、従来 の原価管理 とは全 く異 なる視点
に立 った原価企画が生 み出されたのである。その起源 と しては、 トヨタで始 ま っ
た とい うよ うに学会 の認識 は共通 している。 しか し、 その成立 の時期 については
諸説があ る。その一例 を挙 げると、1959年のパ プ リカの開発段 階か ら始 まった と
す る説があ る。 この ときに 目標販売価格 の設定 、 目標原価 の設定 、原価提言 目標
の割付 とい う原価企画の基本的枠組 みがで きて いた。 しか し原価企画 とい う用語
が使 われ るようになったのは さらに後 の ことであ る。
2原 価企画の 目的 と特徴
原価企画 は理論 よ りも実務 が先行 してお り、 そのためか企業 によってあるいは
時代 によ って さまざまな 目的を持 って いて一様 ではない。例 えば ある工場 にとっ
ての 目的は現状の標準原価を引 き下 げることであ り、他 の工場 にとっての目的は
高能率 向上 を実現 す ることで あった りす る。また、原価企画 の導 入当初 の主 目的
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は原価を低減す ることや品質を重視 することであったのが、現在 では新製品をタ
イム リーに導入す ることや顧客 のニ ーズにあ った製 品を開発す ることへ と変化 し
ている。
次 に、原価企画 の特徴 と して、以下 の ことが挙 げられる。 まず第一 に、従来 の
原価管理手法 であ る標準原価計算が製 品の生産過程 で適用 されたのに対 し、主 と
しそ企画、設計段 階で適用 される。第二 に、原価企画 は原価統制 の手段 ではな く
原価計画、原価低減 の手殺 である。第三 に装置産業 のよ うな反復的生産 よりも加
工組立産業のよ うな多品種少量生産 に適合 して いる。第四 に会計的性格 よりも経
営工学 的性格 が強 く、また、バ リューエ ンジニ ア リング 〈以下VE)、TQC、
カ ンバ ン方式 な どの 日本的な管理:土学 的手法が併用 される。第五 に会計部 門を中
心 として販売 、技術、生産部 門などの協力 が必要 であ る。
3原 価企画 のプ ロセズ
原価企画活動 は大 きく分 けて、 目標 とす るコス トを算定、推定 するプロセス と
目標 コス トを達成 す る諸活動 か ら構成 されている。
まず、 目標 コス トの算定方法 には積 み上 げ法、控 除法 といった代表的 な方法 が
あ る。積み上 げ法 は現行製品の コス トを出発点 と して、新規 に追加 され る機能実
現 に必要 なコス トを追加 し、取 り除かれ る機能 のコス トと排 除で きるコス トドラ
イバ ーに関わるコス トを控 除 して 目標 コス トを算定 す る。一方控 除法 は、
目標原価=希 望販売価格 一目標利益 一
とい う算式により目標 コス トを算定す る。 このよ うに目標 コス トが算定 され ると
次にそれをさまざまな観点か ら細分化す る。製 品別 、機能別、部 門別 、構造別 、
原価要素別な どに分解 する ことによ って 目標 コス トの達成責任 単位 に具体的 な目
標数値 を与 え るのである。
目標 コス トを達成 するための代表的 な手法 としてはVE、 デザイ ンレビュー、
会計 的方法な どがあ る。VEと は、最低の ライフサイクル コス トで必要 な機能を
確実 に達成す るため、製 品やサ ービスの機能 的分析 に注 ぐ組織的努力 と定義 され
る。デザイ ンレビュー とは、設計の節 目節 目で市場 か らの情報 を も活用 しなが ら
設計を さまざまな局面 か ら分析評価 し、製品 に関す る不良を未然 に防止 す る-一連
の活 動 を言 う。前者 は、既 存 の製 品 や部 品 に 目を奪 われ るとコス ト削減 の ア
イディアの発見が困難 にな るととか ら機能 に着 目 している。後者 は信頼 性に関す
る問題 が現実 に発生 した場合 には膨大 な コス ト負担が生 じるのでそれを事前 に回
避 する ものである。会計 的方法 とはコス トを費 目別 に詳細 に検討 した り、 あるい
は蔀門への製 造 間接費や共通費 、本社費 の配賦 のル ールを工夫す ることなどで コ
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ス トを低減す る方法 である。
IIト ヨダにおける原価企画の適用例
トヨタにおいて原価企画は予算管理 な どざまざまな分野 において実施 されている
が、 ここではその一例 と して新製品開発 における場合 を挙 げる。
自動車 メーカーに とって新製 品の開発 には新車種 の開発 とモデルチェンジの二っ
があ るが、 ここでは後者 の場合 を扱 う。乗用車 の フルモデルチ ェンジは約4年 ごと
に行 われ、 これは新型車 の開発 プラ ンの提案か ら始 ま る。製品企画 はチーフエ ンジ
ニ アを中心 に作成 され、 「製 品企画機能会議」 に提案 され、承認 される。 この製品
企画の内容 は、車両 の仕様 、開発費予算 、開発 日程 、販売価格 、販売台数 な どであ
る。
次に、 「原価機能会議」 において原価企画 目標 が決定 される。 ここにお いて 目標
利益 、 目標原価 が提示 され るのだが、 その設定方法 について簡単 に説明す る。 目標
利益P。は、販売価格U。、販売 台数Q。、売上高利益;:p,とすると、
PA=UAxQAxP'(1)
として求 め られ る。他方、見積原価 が積 み上 げ方式で計算 され、それに基づいて求
め られ る見積利益をp。とす ると、原価企画 目標Gは
G-PApa
として求 め られる。 この式 を書 き換 え ると、
PA=Pa+G(3)
となる。っま り、原価企画 目標 は目標利益 に対 す る見積利益の不足額であ り、原価
企画 によって改善 すべ き利益額で ある。 ところで、見積利益p。、 目標利益PAは、
見積原価c。、 目標原価CAと す ると
P。=(UA-c。)QA
PA=(UA-CA)QA






となる。原価企画活動 の 目標 はGを0に す ることである。つま り、見積原価 と目標
原価 の差額 を0に す ることである。
ここで、 トヨタの原価企画活動 の特徴 の一一つ と して、原価見積 の際 に差額原価を
用 い る点が挙 げ られる。すなわち、見積 の際 にすべての費用を最初 か ら積 み上 げな
いで、現行モデル との差額のみを集計 す るとい う点 にある。 このメ リッ トは見積 の
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手 間を省 き、精度 を高 あ ること、成果 を正確 に測定 することなどにあ る。 この時点
では図面 もまだ な く、見積作業 は経理部 よりも技術管理部 の主導 で進 め られ る。
次 に原価企画 目標 を車両の設計 を担当す る設計各部 に分割す る。 この原価企画 目
標の配分 は、一律 に何%減 というよ うに機械的 に行われ るわけではな く、チーフエ
ンジニアの権限で配分 する。
原価企画 は設計を中心 とした活動 であるか ら、新型車 の設計が確定 し、量産 に移
行す る段 階でひ とまず完了す る。 この後、設計各部が配分 された 目標 を達成す るた
めにVE活 動 に入 り、機能 と原価 の両方の 目標 を達成す ると設計作業 は終了 し、量
産用 の正式 図面が完成 す る。原価企画 は設計 を中心 と した活動で あるか ら新型車 の
設計が確定 し、量産 に移行 する段 階でひとまず完了 し、生産後1年 程度 のフォロー
ア ップが行 われ る。
皿 グ ローバル化 と原価企画
1産 業界 にお ける原価企画 の国際移転 の状況
ここでは、原価企画 の導入 の実態 を 日本本社 と海外子会社 のそれぞれの場合 に
つ いて述べ る。その際、企業 を 「研究 開発型」 と 「製造販売型Jの2種 類 に分類
す る。前者 は商 品企画、研究 開発及 び設計機能の うちいずれかの部門(あ るいは
別会社)が 海外 にすでにある企業 を言 い、現地への ローカル化 の程度 の高 い海外
進 出企業 と考 え られる。一方後者 は これ らのいずれの部 門(会 社)も 海外 に持 っ
ていない企業 を言 い、現地 への ローカル化 の進 んでいない企業 と考 え られ る。
まず、 日本本社 における原価企画 については図表4-3-1-1に示 すとお りである。
これによ ると、 いずれかの レベルで原価企画 をすで に導入 してい るのは研究 開発
型で91%を占める。一方製造販売型で は79.6%であ り、原価企画 の導入 の レベル
はやや低 い。次 に、海 外子会社 につ いては図表4-3-1-2に示 す とお りであ る。
これ によ ると、海外子会社への原価企画の国際移転 はかな り遅れてい ることがわ
か る。積極 的 に実施 して いる企 業 は研究 開発 型 で15.9%、製造販 売型 で6.9%
であ り、あ る程度実施 とい う企業 は研究開発型 で60.0%、製造販売型 で52.9%で
ある。 よって、自動車 、電気機械 、一般機械 な どの先進的な企業 は別 に して、大
部分の企業 は今後原価企画 の国際移転及 びその整備 をよ り進 めてい こうとしてい




の企業 に普遍 的な方法 として広が ってい くか ど うか は現在原価企画を導入 して い
る海外子会社 な どの結果 にかか って いる。 しか し、現在 のところ先進 的な企業を
除いて海外 にお ける実施 の段 階は低 く、今後国際移転 のための整備 がな され るこ
とが待 たれ る・ このよ うな現状 をふ まえて、原価企画 の国際移転上 の問題 点を挙
げてい く。
まず第一 に、原価企画 への理解 が現地協力 メーカ ーか ら得 られ るか どうかであ
'る
。原価企画 の考え方 や手順、意義 、必要性な どを理解 して もらうことはなかな
か困難であ る し、 コス トも手 間 もかか る。 しか し、最近 ではその重要性が理解 さ
れ、 日系企業 だけで な く現地 メーカーで も積極 的な導入 が行われ始 めている。
第二 に、 日本企業の海外子会社が 自力 で原価企画 を行 える体制 にな っているか
どうかで ある。つ ま り、原価企画活動 を現地子会社 でや っていくため には原価企
画 の前提 になる商 品企画、'研究開発、設計活動 などを現地 で自力 で行 っていける
体制 が必要 であ り、 また、VE、 価値分析 を行 い、その結果 を評価で きる体制 も
必要 である。 しか し、実際 には研究開発 は主 として 日本 で行 われてお り、あ るい
は研究 開発 ・設計機能 を国際移転 する途上 にある。 よって、原価企画を国際移転
す る段 階に至 っていない企業 が多 い。
第三 に、組立 メーカーと部 品メーカーの協力関係 が国内 と海外 で異な る。欧米
では組立 メーカーと部 品メーカーは水平 的な関係 にあ り、価格交渉力な どの力関、
係 は対等 で横 の関係 にあるというのが普通 である。一方、 日本では部品 メーカー
と組立 メーカーの力 関係 は縦 の系列関係 にあ る。 よって契約期 間を長期化 す るこ
とが可能 で、共 同で原価低減 の努力 をす ることができ、その成果を分 け合 うとい'
う信頼 関係 を生む こともできる。
第四 に、原価企画 を移転 するのに必要 な人材 が十分 に確保 されているか どうか
である。 これには技術移転 をす る側 の 日本人技術者 の不足 と、移転 される側 の現
地人技術者 の不足 とが ある。つ ま り、技術 を持 ち、かつ語学 ので きる日本人技術
者 が少 な く、子供 め教育 問題 など もあ って海外派遣 に条件 が多い。また、現地 で
は技術者 その ものが不足 していた り、いたと して も雇用制度 の相違 か ら離職率 が
高 い点 などが指摘 され る。
第五 に、現地協力企業Q技 術水準が 日系組立 メーカーの要求 す る水準に十分達
してい るか ど うかである。現実 には十分 でない。
第六 に、現 地の部 品メーカーの品質 、 コス ト、納期 、信頼性 が 日系 の組立 メー
カーの要求 に十分答 え られ る水準 にあるか どうかであ る。 これが最 も困難 な問題
であるとする企業 が多い。
第七 に、前述の ように商品企画 、研究開発 、設計 などの職能の国際移転の段 階
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にあ り、原価企画を移転 する水準 にまで ローカル化が なされて いるか どうかであ
る。
第八 に、現地社会 の経済、社会 、文化、言語、風土 な どの相違 が原価企画の国
際移転 に困難 を もた らさないかである。 これは管理会計 システムの国際移転 に限
らず大 きな問題 であ る。'
このよ うに解決 すべき問題点 は多 いとはいえ、原価企画の国際移転 は徐 々に進
展 しているよ うである。 しか し、 その進展 には地域格差が見 られ、欧米 では比較
的進 んでいて もアジアでの実施 は遅 れている。 その理 由は、海外研究開発機 関は
欧米 に集 中 していて、 アジアでは原価企画 を実施 す るよ ラな体制 にないことであ
ろ う。研究 開発 はコス トがかか り、その成果 も短期 間では現 れに くい。 よって、
海外市場が企業 に とって一定 の大 きさに達 し、現地経営 に資金 的に余裕 が出始 め
た時点か らスター トす る。そ うなると、例 えば 自動車産業で考 えれば、技術水準
が低 く、急成長 は見込 めるが100万台を越 える市場 は韓国、中国のみ というアジ
アよ りも、技術水準 が高 く、急成長は見込 めな くて も巨大 な市場 を持 つ欧米 の方
が研究 開発機 関の移転先 と して適 している。 また、市場の成熟度 の違 い もあ る。
よ ってアジアでの原価企画 の実施 は原価企画の先進 的産業 とされる自動車産業で
さえ も日本や欧米 よ りは遅 れがちとな るのである。
3ト ヨタにおける原価企 画の国際移転 の状況
この論文では特 に トヨタめアジア戦 略を中心 と しているので、 ここで も トヨタ
が アジ アにお いて どの よ うに原 価企 画 を適用 して い るか につ いて述 べ る予 定
であった。 しか し、参考 とな る有用な資料 が得 られず、また、 トヨタに対 して書
面で質 問状 を郵送 させていただいたが回答 はいただ けなか った(*1)。よって、事
実 の裏付 けのない予想 に過 ぎないのだが、北米 などには研究開発 の拠点が存在 す
ることか ら見て も、 その程度 はわか らないが何 らかの形 で原価企画 の移転 は行 わ
れていると思われる。 しか し、アジアについて言 えば、原価企画 が行われてい る
として も日本や欧米 に比 べればその実施 の レベル は低 く、発展段 階ではないのだ
ろうか。前述 の理 由に加 えて、比較の対象 として適切 か どうかはわか らないが、
傍 えばジャス トイ ンタイム(以 下JIT)はzlま 国内だけではな く欧米 にまで
広 が り、欧米 の自動車産業 にまで適用 されている。 しか し・ アジアに事いては優
良部品 メーカーの不足、.国境 あ壁、輸送の大部分が船便 とい う特有 の事 晴か ら、
いまだ しっか りと適用 されてい る段階 とは言 えない。海外移転の進 み方 の早 か っ
たJITで さえ このよ うな状況 である ことか らも、 また、皿一2で 述 べたよ うな
理 由か らもこのよ うに予想 され る。
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(*1)r大組織 の上(質問が)担当部署 の多岐 に渡 ってお り、責任 ある回答 は出来ない』
r今回は、我々が"ト ヨタの生産管理"と い う講座 を受 け持 ちましたので、その
範 囲内での質 問には、お答 えで きますが、その他の ことは、基本的 に ご遠慮 いた
だいている』 とのお手紙 をいただいた。 トヨタと、親切 に ご協力 して くだ さった
生産管理論講 師の大森正和先生(トヨタ生産調査部)に、 この場 を借 りて感謝 の言
葉を述 べさせていただ きます。
IV総 括
この章 では、 トヨタで起 こり産業界 において広が りを見せて いる原価企画 につい
て概観 し、原価企画 の意義や役割、 そ して どのよ うに適用 されてい るか を述べた。
第5章 で後述す るが原価企画 は もはや単 な る管理会計 の一手法 に止 ま らず、経営戦
略の一環 として位置づ け られ さえす る。企業 にとって大 きな役 割を果 た してい るの
は間違 いない。確 かに海 外移転 には多 くの障害があ り、現状では世界的 な規模、海
外企業 グル ープ全体 を含む規模 で貢献 しているとは言 えないだ ろうが、少 な くとも
国内では大 きな役割 をすで に果 た して いると言え る。そ して、 このよ うな画期的 な
管理手法 を生み出す ことがで きるとい うその こと自体 に、 グローバル企業 として世
界的 に活躍す る トヨタの強みがあるのであろ う。
図表4-3-1-1日本本社 の原価企画導入の現状(.単位:%)
麗的瞑施 ある盤実施 計画中 予定なし
研究開発型 58.0 33.0 3.4 5.7
製造販売型 39.8 39.8 3.1 17.4
合計 48.4 36.6 3.2 11.8
(出所)井 上 信 一 「オ ーバ ー ラ ップ型 研 究 開発 と原 価 企画 の 国際 移転 一グローバル化した躰企業へ
の実鰯 査一」r産 業 経 理 』 第52巻4号 、1993年1月、59ペー ジ よ り作 成 。
図表4-3-1-2海外子会社 の原価企画導入 の現状(単位:%)
灘的に実施 ある醸 実施 計画中 予定なし
研究開発型 15.3 60.0 11.8 12.9
製造販売型 6.9 52.9 12.6 27.6
合計 11.1 56.4 12.2 20.4
(出所)井上 信 一 「オ ーバ ー ラ ップ型研 究 開発 と原 価 企 画 の 国際移 転 一グローバル化した躰企業へ





る成長セ ンターであると期待 されている。それによ り、ア ジア各国の自動車市場は、
経済成長 による所得上昇、経済活動の活発化 による移動ニーズの拡大等 により自動車
保有 ならびに需要の増加が見込まれる。
このような市場拡大に応えるために、各国は、国際的な自由化の流れの中で自動車
産業の育成 ・発展を図ろうと している。 しか し、素材産業や部品産業など周辺産業の
基盤はまだまだ脆弱であるとともに販売流通網 も整備されていないなど、自動車産業
の発展のためには、様々な課題がのこっている。 このため、各国は、先進国のメーカ






















































































(出所)『 海 外 の 自動車 産業 、市場 及 び政策 の現 状 と展 望』231ペ ー ジよ り抜粋 。
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ところで、中国は国の体制が他の国々と違 うので少 し事情が違 う。・しか し、対外開
放、市場経済化路線が継続されており、高成長が続 ぐことが見込 まれ る。 また、12億
人以上の人口の もと、大 きな市場に成長すると予測 されており、先進国メーカーが注
目 しており、技術的にも経済的にも成長 してい くであろ う。
これ らによって、アジア各国の 自動車産業は21世紀にむけて大きく成長 してい くこ
とが予想され る。
II日 本 自動車産業の課題
現在 日本の 自動車メーカーは、アジアへの進出を進 めているが、第1節 で述べたよ
うに、アジアでは様 々な現状並びに展望が考察され るため、 日本の自動車メーカーに
とって も課題が考え られ る。
現在 日本の 自動車メーカーがア ジアへ進出を行 っている目的の中の一つに安価な労
働力を利用 したコス トダウンというのが考え られる。 しか し、 アジア各国の経済成長
の もとぐ賃金が上昇することは容易に予測できる。よって、現地生産によって安価な
労働力を利用 したコス トダウンに代わるあらたなコス トダウンの方法を考えなければ
な らない。そ こで、部品の調達先を 日本か らだけではな く現地や同 じ地域 など多様化
して コス トを削減す る努力がなされてきてお り、体制が整えば より一層進んでいくで




市場の成長 に寄与す る必要がある。また、ア ジア各国の市場の中で 日本のような過剰
品質は不必要であ り、必要なのはその国の事情及び目的にあった品質のみであり、各
国に合わせた製品を作 るべ きである。
また、最近 日本のみならず、欧米諸国さらには、同 じアジア地域の中で も特 に発展
している韓国や台湾が、アジア諸国へ進 出 しようとしてお り、ライバルが増えて きて
いる。そ こで 日本の各 メーカーはより諸国の発展 リズムに合わせ た協力と連携を図 っ
ていくことが重要 となるであろう。
ところで、 トヨタについてであるが、課題 と してはいままで述べてきたとおりであ
る。現在 トヨタは、2000年にタイ、フィリピン、,イン ドネ シアの三力国でのアジア向
けの専用車 「アジアカー」の生産を、設備能力合計の五割強にあた る22万台 まで引き
あげよう・と計算 している。 これによって、現地の傾向に合わせた生産を行 うとともに
市場での価格競争 に対抗す るのが 目的とされている。 また、中国 にも進出を望んでお
り、現在合弁を 目指 して交渉 してお り、近い将来 には中国の目的 に合わせた生産を行
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うとともに市場の開拓 も行 ってい くだろ う。
皿 国内市場だけでな く世界市場を見据えた原価企画
グローバルに活動する企業 にとって、製品の差別化 とコス ト優位をめざす競争戦略
はより一層の重要性を持っだろう。そ して、それを実現す るための一つ として、原価
企画が挙げられ る。
原価企画は、製品の設計、開発段階において行われ る。 これが有利な点は、新製品
開発のための期間は従来より短期化され、市場ニーズをすばや く取 り込む ことができ
る。 ということは、新製品を投入することで製品の差別化を図 り、 シェアを拡大 した
り、新 しい顧客を拡大 して、市場で優位 にたっ ことができる0ま た、設計、開発段階
において原価の作 り込みをすることによって、品質、機能を維持 したまま原価を引き
さげることができる。 ということは、市場においてコス ト優位を実現で きる。 しか し
第4章 でみたように、部品メーカーとの協力関係が必要 なことや、文化的差異 などの







韓国 ・台湾 に追いっいてこられているとともに、製品の低価格化 も進め られている。
そこで、 日本の各 自動車メーカーはアジア各国に合わせた進出方法や、原価企画や部
品調達先の多様化によるコス ト削減 など様々な変革が進め られてい くであろう。
一96一
おわりに
本論文 では、 自動車業界 のア ジア戦 略 について、 トヨタを中心 に5章 にわた って分
析 して きた』 自動車業界 にお けるグローバ ル化 とい うテーマを考 えるにあた って、我
々のグループは対象 をアジア地域 に絞 ることによって、最 も新 しく、将来展望のあ る
分析を行 なおうとした。
第1章 では、 日本 の自動車 メーカーの現状を分析 し、問題点 とその対応策をあげた。
バ ブル経済崩壊後 の深刻な売上 の伸 び悩 みに直面 して、各 メーカーは様々 な対応策 を
打 ち出 しているが、 よ り抜本的 な改革 が必要 とされるであ ろう。 また、円高が定着 し
つつあ る現状 では、海外進 出、特 にア ジアへの進 出は目覚 ましい。 そこで、ア ジア進
出の 目的 を考察 したが、 ここでは販売 と製造 の両面か らとらえる ことによ り、有用 な
考察 が行 えた と思 われ る。
第2章 で は、 トヨタグループの財務分析を行 った。企業 間の比較 につ いては、過去
の論文集 においてなされているので、今 回は海外進出を してい くことの財務体質への
影響 を主題 と した。特 に、現地生産 を行 ってい くことは、国内 にお ける限界 と様々 な
圧力 によ り必至 であるが、コス ト管理 とい う重大 な課題 があると言 える。
第3章 では・ア ジアの 自動車産業 につ いて分析 した・一 口にアジアと言 って も、国
又 は地域 により、 その格差 は大 きい。相手国の状況 に対応 した進 出が、 日本 メーカー
には期待 され る。 また、アセ ア ン自動車補完計画 などの相互依存体制 も将来 的には、
より大 きな意義 を持つであろ う。
第4章 では、視点 を変 えて、原価企画 について考察 した。現地生産 のメ リッ トを生
かすためには、単 に現地生産 を拡大 してい くだけではな く、現地工場 でのコス ト低減
の努力 も必要 である。 その手段 と して原価企画 は有用 な手法 である。原価企画 の海外
移転 は多 くの困難が あるが、今後 が注 目され る。
第5章 では、将来展望 と課題 と して、 アジアの自動車業界 と日本 メーカーの進 出、
それに伴 う課題 につ いて議論 した。・ア ジアは、販売市場 と しては もちろん、製造拠点
と して も潜在能力 を秘めている地域 である。 日本企業 がグ ローバル化 して い くうえで、
魅力 のある地域 であると言 えよ う。現在 の国内の低成長 に対 し、打開策を模索 しでい
る日本 メーカーの成長のカギを握 ってい るのではないだ ろうか。
最後 に、本論文 の作成 にあた り、いろいろと御指導をいただいた塩地先生 にこの場
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1中 国 ・NIES・ASEANで の概況
IIア ジア4極 間の貿易の現状














1985年のプ ラザ合意 の後 、日本 を襲 った急 激な円高 は多 くの製造業 に構 造的変換 を
迫 った。国内での製造 コス トが国際的に割高 にな り、血の に じむ ようなコ ス トダ ウン
で競争 力を取 り戻す と、それが さらなる円高 を引 き起 こすという悪循環 が発生 した。
日本の製造業 は衰退へ の道 をたどっている。多 くの人 がそう思 った。
時を同 じく してNIESの 、次 いでASEANの 工業化への離陸が始 ま った。大量
のNIES家 電製品が 日本 に流 れ込み、 日本 の家電業界の衰退 を加速 する かの ように
思われた。 しか し逆にア ジア諸国の工業化 こそが 日本の家電業界の復活 の足がか りと
なった。各 国 の工業化 に伴 うインフラの整備 と工業化 を進 める外資優遇政 策 は、多 く
の日本の製造 業 にとって為替 リス クの小 さい新 たな国際競争力 を与 え、家 電業界 も多
くの工場 をア ジアに移 していった。
しか し、全 ての工場 を海外 に移転 した しま ったわ けではない。依然 として日本の技
術 レベルは トップクラスであ り、日本で しか作 れない製品 も多 く存在 する 。こうして
高級品は国内 で、廉価製 品は海外で製造 する棲み分 けの構 図が生 まれてき た。
すで に家電 業界 は日本国内だけを念頭 に置 いていて は生 き残 っていけな いだろう。
安 く作れる と ころで作 って、高 く売れる ところで売 る。 この原則 に従いな がら、急 激
にボー ダレス化 してい く世界 の中で、 どの よ うな戦略 を家電業界 は採 って いるか、 ま





家電 とは、家庭で使われた り、個人 が利 用す る電気 ・電子機器 の こ とで ある。
家電製品 は民生用電気機器 と民生用電子 機器 に大別される。民 生用電 気機器 は、
電気 ・熱 エ ネルギーを利 用 した製品であ り、洗濯機 、掃除機、冷蔵庫 、ルー ムエ
アコン、扇風機、電子 レンジ、電 気カ ミソ リ、アイロン、 トースター等がある。
またマイ クロプ ロセ ッサ、センサーの技 術革新 を背景 に、高性能 、多 機能化 が進
展 してい る。民生用電子機器は電子 回路 を利用 して情報 を伝える製品 であ り、 ラ
ジオ、テ レビ、テープ レコーダー、ステ レオ、VTR,ビ デオカメラ等がある。
電子部品 、と りわけ半導体の技術革新 に ともな って、新製品の開発や 小型化 、高
機能化 、複合化な どの製品革新が進展 している。 しか しその結果 、消 費者 が望 ん
でいない 、使われない機能が増えて しま った。今後 こうした機能 を厳 選 し、消費
者が本 当 に欲する機能 を盛 り込んだ製品 の開発 が重要 にな って く.る。
また従来 は非家電 と考 えられていたコン ピュー ターなどが家電化 して いるように、
家電 と非 家電の境界線が変化 している。 今後家電 の範囲が ますます広 が り、今 は
想像 もっ かない ようなもの まで家電製品 と呼ばれるだろう。
2企 業形態
(1)総 合家電 メー カー
総合 家電 メー カーには松下電器 産業 、三洋電機、 シャープ、富士 通ゼ ネラル
などが ある。総合家電 メー カーは映像 機器 、オーデ ィオ機器な ど民 生用電子機
器か ら洗濯機、冷蔵庫 など民生用電気 機器 まで製品戦略 を幅広 く展 開 して いる。
しか し、最近で は非家電事業 を積極 的 に展開 してお り、売上に 占め る家電部門
のウエ ー トは低下する傾 向にある。
(2)総 合電機メーカー
総合 電機メーカー には日立製作所 、東芝、三菱電機な どがある。 これ らの企
業の歴 史 は非常 に古 く、企業規模 も大 き く、資本力、技術力など豊 富な経営資
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源を有 しているが、家電部門の ウエー トは小 さい。 コンビz一一タ、 半導体事業
も積極 的に展開 してお り、エ レク トロニクス技術 を軸に総合 力を発 揮 して、 シ
ステム機器分野への展開 も図 っている 。
(3}AV機 器 メーカー
AV機 器メーカーは映像機器 、オー デ ィオ機器 など民生用電子機 器 の専門メ
ーカー であ り、民生用電気機器 の生産 は行 っていない。AV機 器メ ーカーには、
映像機 器 を中心に した企業 として ソニ ー、 日本 ビクターなどがあ り、オーデ ィ
オ機器 を中心 に した企業 にはパイオニ ア、ケ ンウッ ド、アイワなどがある。
(4)ま とめ
今回 、研究対象 と して総合家電メー カーの松下電器産業 とシャー プ、AV機
器メー カーゐソニー を採 り上 げた。 しか し総合電器 メーカー各社 は重電部門 も
抱えて お り、軍需産業の側面 を持 って いる企業 もある。 また日立製 作所、東芝、
三菱電 機の販売実績 に占める家電部門 の割合 はそれぞれ10.1%、15.4%、18.1
%(平成6年 度)と低 い。以上の2点 の理 由か ら、今回総合電器 メー カーを研究

















r国内市 場の拡大 』(1955～1964年):この10年間 は、高度経済成長 を反映 して所
得水準 、個人消費 が増大 し、生活様式が変 化 した。 このよ うな背景の下 で第1次 家
電ブームが起 こった。洗濯機 、冷蔵庫、白黒 テ レビは"三 種の神器"と 呼ばれ豊 か
な生活 の象徴 とされた。当初都市部の家庭 を中心 に普及 していたが、徐 々に地方に
も波及 し需要 が急増 した。
r国際市場へ の展開』(1965～1974年):洗濯機、冷蔵庫 、白黒 テ レビの普及率 も
上昇 して成熟段階 に達 し、新規需要 よりも買替需要 が中心 になった。 しか し、大型
商品 のカラーテ レビ、 クーラーが登場 し家 電市場 を拡大 した。一方 、国 内市場 の拡
大の過程で価格低下が進展 したこと、性能 、品質の向上 したこともあって、米 国市
場を中心に輸出が拡 大 していった。 ところが1973年の第1次 石油危機 に よる物価急
騰の影響で購買意欲 は低下 し、個人消費 は大 きく落ち込ん だ。 またカラーテ レビの
普及率が上昇 したが代 わ りの大型商 品の登 場が遅 れたため、家電業界 は成熟段階 に
達 した。需要の減退 と原材料 、人件費 の高 騰 による価格上昇 か ら輸出競 争力が落 ち
収益 が圧迫 された。 このため家電各社 は自動化 、省力化投資 を促進す る ことによっ
てコス トダ ウンに取 り組 む一方、生産 コス ト削減 のためにア ジアでの生 産拠点の設
立 も活発化 させ た。
r貿易摩 擦』(1975～1984年):家電業界 の成長が鈍化 し、輸 出への依 存が強 まっ
たため、貿 易摩擦 が激化 し、対米輸 出自主 規制 を実施する までにな った 。 この ため
日本の家電 各社は米国 にお ける現地生産を 活発化 させてい った。 またア ジアの生産
拠点 を増強 して迂回輸出 を進 めていった。 この結果対米輸 出 自主規制 は終 了 したが、
家電業界 の国際展開 は一段 と強まった。後 半 にはVTRと い う新 たな リーデ ィング
商品が登場 したことによって、家電業界 は再 び成長力を回復 しはじめた 。
r円高 とバブル崩壊』(1985年～現在):こ の10年間は大 きな変動があ ったとい う
ことができ る。1985年のプラザ合意に よって円高が進展 、定着 したため 、価格競争
力の低下 、収益の悪化 を余儀 な くされた 日本の家電各社 は自動化を推進 し、海外生
産の ウエー トを大 きくしてい った。当初対 アジアNIES戦 略に力を入 れていたが
アジアNIES諸 国の対 ドル ・レー トが切 り上げ られたため、対ASEAN戦 略を
強化 しは じめ た。日本国内では円高不況 に陥 ったが、政府の景気刺激策 を背景に内
需主導高の 経済成長が長期間持続 し、家電 の国内需要 は増大 した。VTRは 普及水
準が向上 し成熟商品 となった。 しか しバ ブ ル崩壊に よる景気後退 から個 人消費 が冷
え込 み、家 電の需要 は減少 した。さ らにVTRに 代 わる リーデ ィング商 品が不在 し
ていること も需要の減少の一因 とな ってい る。 この ような現状の中で家 電各社 が不
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況 を打破 す る もの として考 えて いるのは"マ ルチメデ ィア"で ある。 しか し"マ ル
チメデ ィア 関連商品"を 実際 に販売 してい る家電各社 とも"マ ルチメデ ィア"の 本
質 を把握 しきれてお らず、業績回復効果が 現れるのはまだまだ先の ことである。
W各 社の特徴
1松 下電 器産業
松下 はナ シ ョナルやパナ ソニ ックのブ ラン ド名 で知 られ、国内では エア コン、
カラーテ レビ、VTRな ど主要 品目のほ とん どで トップ シェアを誇 って きたが、
長引 く不 況の中で家電部門は不振 を極め 、設備投資の減退 から産業分 野 も振 るわ
ず、大幅 な減益 が必至 とい う状況 で、さ らに急激 な円高に見舞われた 。売上高 は
1992年を ピークに減少 し続け、1995年に は多少 回復 し4,440,966百万円 とな って い
る。部門 別の売上高 を見る と、1995年に おける家電部門(映像機器、音響機器、'家
庭電化機 器)の売上高は36.0%、非家電部 門(情報 ・産業機器 、電子部 品)の売上高
は46.1%と、家電部門の売上高 は半分以 下 を占め るに過 ぎない。国内 の家電市場
は、VTR、 ビデオ カメラなど大型製 品 の普及率が高 まり成熟化 が著 しく、 また
輸出につ いて も、主な輸 出先 であ る欧米 市場の成熟化 に加 え海外へ の生産移管が
進展 して し1φため、大幅 な拡大が望めそ うにもない現状か ら、非家電 部門の 占め
るウエイ トを大 き くする動 きが出ている 。その傾 向は、1994年1月の経営方針発
表会で1996年の経常利益率5%を 目標 に掲 げて以来、 これまでの縦割 り組織であ
る事業部 制 とは対照的な全社横断的組織 としてのマルチメデ ィア前者 推進本部を
設置 し、 間接部門の人員 の30%を直接部 門(情報通信 や デバ イスな どの重点分野)
に振 り向 けたことか らもわかる。 しか し非家電部門はウエ イ トが増 えつつ も、 シ
ャープの液晶の ような有力製品がない こ とか ら、家電部門の売 上高 の減少 を補 う
まではい かない。家電部門で製品機種数 の絞 り込 み、グループ内の生 産分業、他
社 とのOEM提 携 な どさまざまな リス トラ策 を講 じる一方で、新成長 事業分野で
あるマル チメデ ィアに関 して、AVと コ ンピュー ター をいかに融合 させ てい くか
が注 目す べ きところである。
2ソ ニ ー
ソニ ー は トラ ン ジス タ ラ ジオ か ら始 ま り、 テ ー プ レコー ダー 、 ウォ ー クマ ン、
CDプ レー ヤ ー 、8ミ リムー ビー ・TR55、 な どの大 ヒッ ト商 品 メー カー で あ る 。
松下 、 シ ャー プ の2社 と比 べ て 、 ビデ オ 機 器 、音 響 機 器 、 テ レ ビのAV部 門 が部
門別 売 上 高 の80%近 くを 占め て お り、AV機 器 メ ー カー の特 徴 が現 れ て いる 。A
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V部門は通常輸 出が大半を占めるが、 ソニーの海外売上高比率(連結)は3社 中最
高の72.6%となって いる。そのため、円 高の打撃 は家電 メーカーの中 で もかな り
大きい。高 い海外売上高比率 に対 して、 海外生産比率は1993年で36.0%と低 かっ
たのだが 、1996年には目標 の5割 に達す る見込 みで、着実 に海外 シフ トを進 めて
いる。 また これまで リス トラや コス ト削 減に関 して、国内生産 には大 きく手 をつ
けなか ったが、1994年4月からQカ ンパ ニー制 』に移行 し、19の事業 本部 を8カ
ンパニー に再編 し、各カ ンパニーのプ レ ジデ ン ト(最高 責任者}に大 きな権限 を委
ねて、経営 の活性化 を図る とともに、国 内工場 の再編 、統廃合 による 効率化 を目
指 してい る。 しか しこのカ ンパニー制に おいては、組織 の壁がで き長期 ・統合的
な戦略は打 ちに くいとい う問題点 もある 。
ソニー はオーデ ィオか ら始 ま り、テ レ ビとVTRを 経 て、現在は音 楽 と映像 ソ
フ トの融 合を目指 している。実際 に、オ ーデ ィオのデ ジタル化 を行い 、VTRの
デジタル 化 も既 に放送局では実用化され 、CD-ROMプ レーヤーや デ ィスクマ
ンでもデ ジタル技衛 は商品化 されている 。今後の課題 としては、 この ような新成
長事業分野 に対 する明確な ビジ ョンを持 っ ことや、巨額 の償却 を実施 した映画へ
の投資を どう回収す るかな どが挙げ られ る。
3シ ャー プ
Q液晶 の シャープ』 として知 られ るシ ャープは、他社 同様家電部門 の不振、急
激な 円高 に よる打撃 を受 けている。 しか し液晶デ ィスプ レー(LCD)な ど非家電
部門の売 上高 が大 き く増加 し、収益に貢献 している点 で特徴的である 。家電部門
でも、 『液晶 ビューガム』、Qザ ウルス 』など液晶応 用商品が ヒッ トしたため、
家電部門 の売上高の減少 も比較的少 ない 。 このように、シャープが会 社一丸 とな
って液 晶 に取 り組む ようになったのは、1985年の構造改革がス ター トしてか らで
ある。当時 、家電部 門の売上高は67.4%を占めていたが、これをr家 電50・非家
電50』に する目標が掲 げられ、1993年に非家電比率 が53%とな り、 この目標は達
成された 。1990年代 に入 ってか らは、家 電 、情報 、電子部品がそれぞ れ3分 の1
ずつ とい う事業構成 を目標 と して きたが 、現在は電子部品比率をさら に高め、全
売上高の4割 においている。 こうした非 家電部 門の拡大 、電子 デバ イ スの強化 は、
シャー プ だけが掲 げた戦略ではな く、円高 に直撃 された家電メーカー にある程度
共通 した ものだ った。 しか しシャープは いち早 く液晶 をキーデバイス と して位置
付け、研 究開発費 を1985年以降対売上高 比で10%にまで増やす ことを 目標に して、
1992年に は1,000億円を突 破す るほ どに思 い切 った投資 を して きた。そ してr需 要
創造 、用 途開発』をキーワー ドに、従来 では実現 できなか った新 しい液晶応用商
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品の開発 に力 を入れ、その結果液晶 で業 界 トップ となるだけでな く、1995年の 当
期純利益(連結)は44,508万円と、松下 や ソニー を上回 ったのである。 ここで注 目
すべ きは 、この背景 に196(輝代から始 ま った電卓戦争 の存在があるこ とだ。 シャ
ープは電 卓戦争を勝 ち抜 いて行 く過程の 中で、液晶に代表 される表示 装置 、半導
体技術、 そ してそれらを活用 し量産 する超小型実装技術 を習得 して き た。その結
果r電 子 手帳』、r液 晶 ビューカム』な ど今 日の シャープを代表する 多 くの製品
を輩出す ることができたとい って も過言 ではない。ただ この ように初 めに電卓 と
いう具体 的な 目標 の商品があ って、要素 技術 が開発 され 、付加価値 と しての周辺
商品 とそ の開発 が伴 ってい く開発パ ター ンでは、目標が見 えないとき に、家電の
技術開発 の限界 を超 えることができるか どうかが疑問 とな って くるで あろう。
4ま とめ
3社は 同 じ家電メーカーではあるが、松下 とシ ャープは総合家電 メー カーであ
り、ソニ ーはAV機 器メ._カー であるの で、その特色 は異 なる。 しか し共通 して
言えるこ とは、家電不況 と言われ る中で 、国内の経営体制 をどう立 て直すか、そ
して海外 、特 に新興市場への進出を どうするか とい う問題 があるとい うことだ0
またここにきて ようや く円安 にな り始 め たが、為替予約 を済 ませたメ ーカーが多
く・ まだ今年度は円安効果 はあ まりない もの と思 われる。従 って、中 期的にはや
は り輸 出 に見合 うだけの海外生産 、海外 部品調達 を行 うことが リスク回避 の上策
であろ う。そ して今後の大 きな成長分野 と考え られているマルチメデ ィアの事業
分野 や、 ソフ トビジネスに関 して、各メ ーカー とも具体化 した方針が 定 まってい
ないので 、一貫 した明確な ビジ ョンを持 つ ことも今後の課題 と言える。
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第2章家電業界の海外進出
1中 国 ・NIES・ASEANで の概 況
近年 のア ジア地域の発展はめざ ましく、 日本企業の海外進出戦略にお いても、ア
ジアへ の進 出は大 きなウェー トを占めてい る。そ こで この節では、アジ ア地域のな
かで も特 に、対外開放 ・外資導入の政策 を打 ち出す ことによって新 たな進 出先 とし
て注 目され るよ うにな つた中国、長 く日本 のアジア進出の中心であ ったNIES・
APECな どで活躍 し、NIESに 代わる生産基地 としても脚光を浴 び るASEA
Nの3っ を取 りあげ、次節以降への導入 と してその概況 につ いて述べる 。
1中 国(経 済特 区を中心 とする華南地域)
1979年から1980年にか けて、中国 は対外 開放 ・外資導入の実験台 と して沿海地
域に、4つ の経済特 区を設立 した。この ころ 日本では円高や国内の人手不足 によ
って海外 生産を急速 に拡大 してい ったが 、従来の加工基地 であったNIESは 労
働運動の高揚や労働力不足、通貨 の切 り上げによって、進 出のメ リッ トを失 って
いた。 このような内外環境の変化 のなか で、香港、台湾 と地理的 に近 く、広大な
地域 を後 ろ盾に、豊富 かつ安価 で良質の 労働力をほぼ無制限に供給で きる とい う
有利な条件 を持 った中国 、特に経済特区 を中心 とする華南地域 は、日本お よび他
の先進国 の新 しい投資先 とな った。
この地域 に進出する 日本企業 には以下 の特徴 があげ られるだろ う。 第1に は、
現金出資 ではなく、生産設備 と原材料 と いう実物 の形で資本 を投下す る委託生産
の形態 を とる企業 が多い ことである。第2に は、香港 を経由 して投資 す るか、 も
しくは本 社 を香港に置 いて生産工場 を移 管す る方法 が とられ ることで あ り、 これ
は統計上 香港 からの投資企業 として扱 わ れるために数字 としては出て こないが、
それな りに多いようである。この ような進出形態 はNIESか らの移 転 と捉える
ことがで きるだろう。第3に は、販売先 が日本への再輸出 または国際 市場へ輸 出
する もの であるような、国際市場向けの部品工場 が多いことである。 これ は、中
国の前首相趙紫陽によって提唱 され た 「沿海地域戦略」の中心 である 「両頭在外」・
つまり、機械設備 と、原材料 および製品 の販売市場 という 「両頭」は海外 にあっ
て、その うちの加工段階を中国に置 き、 それによって中国は加工賃を稼 ぐという




































な操業管 理 や運営 もほぼ現地化で きてい る。ただし、韓 国がいまだ ビデオヘ ッ ド
やブ ラウ ン管 などを日本企業 に依存 して いる ように、裾野産業 は十分 ではない。
また生産 技術の移転が進 まず、日本で設 計 された製品をそのまま持 ち込 んで生産
している が これは製品開発 の二重投 資 を避 けるためであ り、現地のエ ンジニ アの
定着が悪 い ことも生産技術 の移転が進 まない要因 とな っている。他 に 、組立工場
で使われ る高度な新設備 な どは、故 障や メ ンテナ ンスに 日本の ノウハ ウが必要 と
なるため に 自動化の推進 がなかなか進 まない ことも、問題点で ある。 これ らの対
策として は、現地要員 を日本へ派遣 して訓練 を行な うことや 日本か らの派遣支援
を行な う.ことがあげ られるだろう。
現在 、 中国やASEANの ように安価 な労働力 を豊富 に抱 えた新 た な進出先が
現れ、NIESは 従来 の ような加工基地 としての魅力を失 いつつある 。 しか しこ
れか らは 、 より付加価値 の高 い製品の生 産拠点 、そ して中国 、ASEANへ 進出
するため の拠点 と して新 たな役割 を担 う ことにな るだろ う。
3ASEAN
近年のAPECで の活躍 にも見 られる ように、ASEANは 現在 、 アジア経済
発展の牽 引車 として大 きな役割 を担 うまでに成長 して きている0宗 教 ・言語な ど
の点ではEUほ どの均 一性 や共通性 を持 たない、 「ア ジア的」 ど評 さ れる結びつ
きではあ るが、EUに 勝る とも劣 らない 強力な地域グルー プを形成 している。成
立当時のASEANは 、共産主義勢力を脅威 と考 える軍事的、政治的色彩が強か
ったが、 マ レーシアのマハテ ィール首相 の 「中国脅威論否定」な どが示 されてか
らは、次 第に経済発展 と地域協力 に重点 が置 かれるようになった。
ASEANに は豊富 で安価 な労働力や豊富 な一次産品 、公害への関心 が薄 い工
業用地な ど、 日本 にとって魅力的な要素 が多 くある。その一方で、ASEAN各
国と して も、日本資本の進 出による雇 用機会の創出に期待 している。 また、米国
の一般特 恵関税制度(G'SP)の除外 を受 けて、GSPの 対象 とな ったNIESよ
りも有利 な生産基地 として、近年、巨額 の投資がなされ ている。
3億あ ま りの人口 を擁 するASEANは また、市場 として も魅力的 であ る。一
人当た りのGNPは 急速 な経済成長 とと もに伸びて きてお り、現在の ところ国民
の平均購 買力 は中国 よりも格段に高 い。 さらに、国内の中小企業 が育 って いない
段階での急速な経済成長 は、日本 か らの生産財 ・中間財の大量輸入 を意味 してお
り、 日本 に とってはむ しろこれ ら資本財 の市場の方が、消費財の市場 よ りも魅力
的である 。
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∬ アジア四極(日 本,ASEAN,NIES,中 国)間 の貿易の現状
1海 外投 資先 としての中国
1982年9月、 「四っの近代化」(工 業 、農業、科学 ・技術、国防)と い う開放
体制化 の新鮮略 を明 らかに して以来 、中 国は積極的に外資導入を進め た。その結
果、1992年では、中国の直接投資受入総 額(587億4000万ドル)は 、NIES、
ASEAN合 計(319億8000万ドル)の1.8倍 を記録 した。
現在は 日米欧の海外投資 の最 も需要 な受 け皿の地位はNIES・ASEANか
ら中国 に移 っている。さらに、中国 はNIES,ASEANの 海外投 資先 と して
も重要 に なって きている。い'
2NIESと 中国の関係
中国はNIESに とって広大な市場 で あ り、投資先 である。また、NIESは
中国 にと って資本 、様 々なノウハ ウの供 給源 である。NIESが 新 た な市場を求
める背景 には、地価 、賃金の急騰 による国内の コス ト上昇・通貨の切 り上 げな ξ
のアメ リカの 〈NIESた たき〉が背景 にある。














そ今 後 魅 力 的
な市 場 と な る
可能 性 を 秘 め 出所:林 華生 『アジア 「四極J経 済』、ダイヤモ ン ド社・1995・
図表II-2～皿一4も同様。て い るの だ ろ
日本 米国 NIES ASEAN4中国 EU
日本
1980(年)一一一 一 一 24.4 14.8 7 3.9 13.9
1988 34.1 18.8 4.9 3.6 17.8
1991 一} 29.3 21.3 s.1 2.7 18.9
米国
1980(年) 9.4一 一 一- 6.4 2.8 1.7 26.7
1988 11.8_一一 一 10.9 2.2 1.6 23.6
1991 1.1.4_一 一 10'8 2.8 1.5 24.5
NIES
1980(年) Y4.1 24.9 9.2 107 2 16.6
lags 12.4 32.5 11 6.9 8.1 14.7
1981 10.6 25.3 12.9 9.3 9.2 16.3
ASEAN4
1980(年) 34.5 18.7 18 s.2 o.s 13.6
1988 24.6 19.? 21.1 3.7 2.3 15.4
1991 23 18.5 23.2 3.9 2.4 26.2
中国
1980(年)22.2 5.4 26.3 4.3_一 一 13
1988 1s.9 7.1 41.4 2.8 10
1991 i4.3 8.6 50.4 2.9 一一 9.5
Eu
1980(年) 1 5.6 1.2 07 04 55.?
1988 1.9 7.9 2 o.7 0.6 59.5
X991 2 6.4 2.3 ユ 0.5 61.8




貿易の 方法であるが、香港は1997年に は中国に返還される という事 情 もあ って、
中国の輸 出入 の窓 口を担 うな ど、密接な 関係 を結んでいる。シンガポ....ルは1990
年に正式 な国交 関係 を樹立 したが、それ以前 にも中国 とは政経分離 の原則で緊密
な関係 を保 っていた。
それらに対 し、台湾、韓 国は直接貿易 、投資 は行 っていなか った。 ただ、香港
を経由す る という形 で対中国貿易 、投資 を行 っていた。現在では、台 湾 では 「両
岸経済圏 」構想が紙面を賑 わ し、韓 国で は1991年末 の最恵国待遇 を含 めた貿易協
定が締結 され るな どに より、直接貿易 が間接貿易を上 回っている。
3ASEANと 中国の関係
ASEANの 性質 は、1967年の成立 当時 は共産主義勢力の浸透 を防 ぐ軍事的な
ものであ り、中国 とは対立関係 にあった。 しか し1971年の中 ・米接近 、翌 日の日
中国交正 常化に伴 い、ASEAN(ブ ル ネイを除 く)は1990年までに 中国 と国交
を樹立 した。
ASEANの 対 中国経済関係 は、NIESと 比べて まだ未成熟では あるが、上
述の通 り国交があるためNIESよ り緊 密な関係 を築 くことは可能で ある。
ASEANが 中国 に進出する最の重要 な役割 は華僑 が担 っている。 中国 との深
い地縁 、血縁関係があるためである。 しか し、それは同時 に本国での華僑 に対す
るn国 家 への忠誠心"、 資本逃避 とい う非難が生 じる ことにもつなが る。
ASEANが 対 中国経済 関係の発展 に華僑の力を使 っているもう一 つのデメ リ
・ットは、 華人企業家 の資本 、様 々なノウハ ウが、 日米欧 は愚かNIESに さ え見
劣ってい る点 である。その事が、双方共 に輸出量 が日本、NIES,ア メ リカな
どに比べ てはるかに見劣 っている現状 につなが っている。
4NIESとASEANの 関係
NIES,ASEANは 共 にアメ リカ を重要 な輸出先 としてきた。 しか し、19
80年代後 半のアメ リカに よるNIES叩 きに より、図表II-1では、NIESの 輸
出全体 に対す る対米 シェアが1988年か ら1991年には7。2%もダウン している。
その結 果の輪出先が中国、ASEANで ある。また国内 コス トの上 昇によ り海
外移転 が進んだがその移転先 にもASEAN、 中国が挙 げ られる。
両地域 共 に工業 による発展 を望 んでい るが、NIESの ノウハ ウは その需要 に
よく応 え てい る。そしてその ことはNIESの 対ASEAN輸 出入貿 易の確実な
増加 に表 れている(図 表2-2参照)。
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細かい特徴 を見てみる と1992-93年の期間 、韓国、台湾の対ASAN貿 易が翰
出超過で あるのに対 し、 シンガポール、香港 は輸入超過 である。それ は後二国が
貿易の中継地点 としての色彩 が濃 いことを示 して いる。
次にASEANの 対NIES貿 易だが 、マ レー シアの対NIES輸 出入貿易の
伸びが顕 著 である。 また、マ レー シア ・イ ン ドネ シアは輸 出超過であ る。工業化
を進めて いる両国 は順調に成果が出てい る ことが推測 できるので はな いだろ うか
(図表2-3参照)。
図表II-2NIESの 対ASEAN4貿 易
シア 、マL一 シ ア、 フ ィ リピン 、
原出所:経 済企画庁r海 外経済デー タ」、1995、1
図表II-3ASEAN4の 対NIES貿 易
原出所:経 済企画庁r海 外経済デー タ」、1995,1
5日 本の現状
日本の 海外投資 には、バブル経済の崩 壊 、円の急騰が大 きな影響を 与えている。
そのことに より国際競争 力が衰 えて いる現在 、対中国直接投資額 はNIESは 愚
か、香港 と比べて も低 い。 これはバブル経済崩壊後、 日本 の対香港、 韓国、フ ィ
リピン投 資 が減少、 さらには対中国投資 が増加 しているのにもかかわ らず 、成長






































































































3社と も、特 にソニー 、シャープの両 社 はこの10年 間に海外現地 法人の設立
が急増 している。 これら現地法人の大部 分 はア ジア地域への投資 であ る。家電産
業 も他の 製造業 と同 じく、円高の影響 を できるだけ押 さえるため、よ り国際競争
力のある製品 を作るためには、ア ジアへ の進 出が不可欠 とな っている 。これ ら現
地法人の 中で特に製造、 もしくは製造 ・販売 目的の ものが多い ことが 、アジア、
とりわけASEANの 工場立地条件が よい ことを物語 っている。
これに 比べて、ヨー ロッパ 、北米、南 米での現地法人 はほとん どが販売 目的で
あり、そ れ らの多 くは10年以上前 に設立 されている。 ここ10年の同地 域 での投資
は、外資 資金を調達す るための金融子会 社であった り、基礎研究 をす る目的であ
った りと販売業務 の現地法人の設立 は目立 って減 って いる。
国別 で見 るとアメ リカ、イギ リス、マ レー シア、シンガポー ルの順 に多U、。ア
メリカや イギ リスは市場の大 きさからい って不思議 はな いが、マ レー シアの外資
誘致 は見 事 であ るとい うしかない。ル ック ・イース ト政策やASEAN内 部での
外資誘致 の競争のなせる技 であろう。 もちろんマ レーシアだけでな く、他のAS
EAN諸 国 も外資の誘致 に積極的 らしく、図表では統計上 シンガポー ルをNIE
Sに入れ たが、NIESへ の投資の半分 以上 をシンガポールが 占めて いるため、
全体の現 地法人数の4分 の1以 上 をASEANが 獲得 していることに なる。逆 に
他のNIESへ の投資 は少 な く、ほとん どが販売業務 の子会社 とな っている。
これ らの投資 は しか し、 日本 国内の空 洞化 には必ず しもつ なが って いない。ソ
ニーを除 いて、売上高 における連単倍率 は10年前 と変わ っておらず、単体 の輸 出
比率 もほ ぼ横這 いで進んでいる。結局、 家電製品 は先端技術 を要す る ものが多 く
含まれて いるため、業界の牽 引車 とな るべ き商品 が存在する限 り、日本国内で し
か生産で きない ものが多 く残されている からであろ う。 また、多 くの 製造業 の社
長が、新 聞雑誌等で空洞化対策にっいて努力 していると語 っているよ うに、国内
生産が沈まないのは必ずしも経済原理だけではないと畢われる。
2松 下























ソニー も1985年以 降に半分の海外現地 法人を設立 してい るのだが、他 の2社 と
違い、投 資有価証券 および関係会社株式 が10倍に も増 えてお り、 この 時期 に本格
的に海外 へ生産を移 し始め たように思わ れる。 もちろん この投 資の増 加のかな り
の部分が 国内につぎ込 まれているのだろ うが、巨額の資本 を要 する製 造業務の海
外現地法 人 が増加 していることより、本 格的に海外 、っ ま りア ジアへ 生産 を移管
しようと している ことが推測される。
この間 、連結売上高 は順調に伸 びてい るのだが、連結純 利益 が1993、1994年に
大幅 に落 ち込み、1994年は連 単倍率が0.51と本社 の利益を食いっぶ す形になって
しまって いる。結局 ソニーに とって海外 進出は失敗 だったのか もしれ ない。
アジア での現地法人の業務 が製造で あ るものが多いの も特徴 だ。現 地の消費 レ
ベルがま だ低いため、主力製 品であるAV機 器 が売れないのであろ う。 また、A




海外現 地法人 の うち4分 の3を この10年間に設立 している。それ らのほとんど
が販売 あ るいは製造 ・販売業務 となって お り、販売に力を入 れている のが目につ
く。 また他の2社 に比ベ アジア地域の現 地法人 の割合が多 く、特に製 造業務 はほ
とん どア ジアに集 中 している ことか ら、 ソニー、松下に比べ小回 りが利 き、本 当
に必要 な投資 しか行 っていないよ うに見 える。アジアに販売業務専門 の現地法人
が多いの も他 と違 って いる。ASEANの 経済発展に よる市場の拡大 の利益 を大
きく享受 できると考 えているのだろう。 ただ今の ところは大 した収益 があが って
いないよ うだ。
これだ け急激 に海外に進 出 して も、売 り上 げの連単倍率 が変わ らな いの は、国

















一 松 下 一 ソニ ー … シ ヤー プ
(出所)「'95海外進出企業総 覧」東洋経済新報社 より作成 。
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図表2-6世 界各 域にお}る 子会鱗の業務形 態(ソ ニ ー-)
金融 製造 製造販売販売 その他 合計
ア ジ ア ・ } 14 } 4 3 21
ASEAN 一 9 一 2 一 11
アジアNIES 『 4 一 2 3 9
中国 一 1 一 一 一 1
a
ヨー ロ ツハ 2 一 2 9 6 19
南米 } 1 2 3 } 6
北米 1 1 5 2 1 10
その他 『 1 } } 2 1 3
合計 3 16 91 20 11 59
の業務形(松 下)図麹 世界各Tおt会
製造販売販売1そ の他 合計
アジア 一35 22 .116
rti
74
ASEAN 一i21 3 51 34
アジアNIES 一7 3 5{3 14
中国 一3 15 111 20




北米 2{11 5 107 35
その他 一12 1 一i『 3
合計 4168134 50119 175
図表2-8世 界各地域における子会社の業務形態(シ ャープ)
金融 製造 騰 翻 販売1そ の他 合計
アジア 一 1 611 20一n■




中国 { 1 1 一 一 2一
〇
ヨ ー ロ ツハ 2 1 3 7 1 14
北米 『 一2 1i 『 3
その他 一 奮 一1 1'一 2
合計 2i2118 15;2 39






B/S合 計 は過去5年 間順調 に増加 している。現金預金 は増加 し、売掛金、受
取手形 が減少 して いるのを見 ると、回収 は順調 に進んでいるものの売 上高が思 っ
たように伸びていない ことが伺 える。棚 卸資産の減少傾 向か ら在庫整 理への努力
が伺 える 。有形固定資産合計 は1992年以 降減少傾 向にある。減価償却 対象資産は
増加 して いるがそれ以上 に減価償却累計 額が増加 してお り、建設仮勘 定 は大幅 に
減少 して いる。建設 中の有形固定資産 が順次完成 してお り、堅実 な資 金回収が図
られては いるのだが、積極的な設備投資 には打 って出れないのではな いのか。投
資その他 の資産は、増加傾向にある。特 に関係会社株式は1991年と比 べて132%と
大幅 に増 加 している。つ まりクループ経 営の強化 を図 っている ことが 分かるが、
今後 はMCAか らの一部撤退 に見 られ る ように、グループの整理が進 め られる可
能性 があ る。次 に貸方 を見てみる。 まず 特徴 的なのは、借入金が短期 、長期 とも
にない とい うことである。支払手形 が大 幅 に減少 しているが、 これは 印紙税の節
約である可能性があ り、昨今の経費削減 の波が ここまで押 し寄せてい るのだ ろう
か。改善 の努力は見 られるものの1994年に社債を、1995年には転換社 債 を新 たに
発行 した ため に固定 負債 は概 して増加傾 向にある。資本の部 では各勘 定項 目が順
調に増加 している。 自巴資本比率 も1995年で約52%で、その うち剰余 金のパーセ
ンテー ジ は40%であ り良好な水準 である。
P/Lに ついて見 てみる。売上高 は1992年を境 にして減少 して いるが、売上原
価、販売 費及 び一般管理費 がそれほど減少 しなかったため、売上総利益率 、営業
利益率 と もに減少 を続 けている。今後 これらをどの ように して抑 える かがポイ ン
トになっ て くるが1995年に改善の効果 が よ うや く数字 に現れ始 めた。 さらに、営
業外収益 が減少 しているにもかかわ らず 、営業外費 用、特 に社債利息 が大幅に増
加 したため、経常利益 はさらに減少 して いる。今後社債利息の負担増 が問題にな
るだろう。1994年の特別利益の大半 は投 資有価証券売却益、特別損失 は子会社支
援損 であ るが、 これを見 るとグループの 整理に努力 しているのが伺え る。
2ソ ニ ー
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B/S合 計 は1994年までは緩やかに減 少 してい たが、1995年には増 加に転 じて
いる。流 動資産合計は過去5年 間減少 し続 けている。現金預金 、受取 手形は減少
傾向にあ る。また製品はかな り減少 して お り、その他 の棚卸資産 も多 少な りとも
減少 して いるの を見る と、在庫整理が順 調 に進んでいる ことが伺 える 。松下電器
産業 と同様 に有形固定資産合計 は1992年以降減少傾向にある。減価償 却対象資産
は増加 しているがそれ以上 に減価償却累 計額が増加 してお り、建設仮 勘定 は大幅
に減少 している。建設中の有形固定資産 が順次完成 してお り、堅実な 資金回収 が
図られて はいるのだが、設備投資を控 え ているのではないのだろ うか 。関係会社
株式、出資金 は過去5年 間趨勢比、構成 比 ともに大 きく伸 びてお りグループの拡
大が理 られている。関係会社貸付金等 は大幅 に減少 していることから資金回収 が
図られて いる。流動負債合計 は1994年までは順調 に減少 していたが1995年に増加
している 。支払手形、買掛金 、コマー シ ャルペーパーがそれまでの減 少傾向か ら
転 じて増 加 してお り、 また短期借入金 は ずっと増加 している。固定負 債合計は概
して増加 傾 向にある。1993年の償還で減 少 した社債 も翌年 には新たに発行 し、転
換社債 も資本金勘定 を見る と転換があ ま り進 まず、長期借入金 も大幅 に増加 した
ためであ る。資本合計は緩やか に増加 しているが、 自己資本比率は平 均 して約48
%で一定 している。
P/Lに つ いて見てみる と、1992年の営業赤字 が目を引 く。売上高 は1992年以
降減少 し続 けて いたが1995年には増加 に転 じている。1992年に落ち込 んだ売上総
利益や営 業利益 を回復 するために、売上 原価、販売費及び一般管理費 を抑 える努
力をした結果 、売上総利益 は1995年に、営業利益、営業利益率は1993年以降増加
している 。営業外損益は好調で1992年も営業利益の赤字が経常利益で は黒字 であ
る。1994年は受取利息、受取配当金が大 幅 に減少 したため経常利益が 落 ち込 んで
いるが、特別利益 を計上 したため当期純 利益 、当期純利益率 は1993年以降上昇 し
続けてい る。それで も1995年には趨勢比 で52.14%にしか満 たないのである。
3シ ャー プ
B/S合 計 は、1993年に落 ち込んでは いるが、過去5年 間わずかで はあるが増
加してい る。まず借方を見 てみる。棚卸 資産 は在庫整理の結果順調に減少 してい
るようで ある。建物、機械装置な ど有形 固定資産各勘定科 目は過去5年 間で大幅
に増加 しているが、建設仮勘定が大 きく落ち込んでいる。松下電器産 業、 ソニー
と同様 に新 たな設備投資 は控 えているの ではないか。関係会社株式は趨勢比では
増加 して いる ものの、構成比では松下電 器産業、 ソニー に比べて小さ い。 グルー
プ強化 を考 えて はいる もののその規模 は まだまだ小さいものである。次 に貸方 を
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見てみる。流動負債合計 は1992年を境 と して減少 してい るが、それ は短期借入金
の大幅な減少 による ものである。また支 払手形 の減少は印紙税の節約 のためだ と
思われる。固定資産合計 は減少 してきた ものが1994年か ら上昇 に転 じている。社
債、転換社債 は順調 に償還 されていたが 、1994年にな って大量の社債 を発行 した
ためである。額 は小 さい ものの長期借 入 金が1995年では趨勢比で158.2Q%と増加
してお り、短期 から長期ヘ シフ トさせて いる。負債合計 は過去5年 間 減少 してお
り、裏 を返せ ば、自己資本比率が順調 に増加 している とい うことであ り、3社 の
中では1番 の水準である。資本の部 では各勘定科 目すべ てが過去5年 間増加 して
おり、特 に任意積立金の伸 びが著 しい。
P/Lに つ いて見てみる。順調に伸 び ていた売 上高 は1993年に落 ち込んだが、
翌年 には増加に転 じている。 これは1995年に松下電器産業、 ソニーが ようや く19
91年の水準 を回復 したのと比べる と優秀 であ り、液晶 という強みをも っているた
めであろ う。。売 上総利益 は売上高 と同様の動 きを しているのだが、 営業利益 は
販売費及 び一般管 理費 が売上高以上 に上 昇 したために1992年にはすで に減少 して
いる。1994年には売 上高 に伴い回復 した営業利益 だが、販売費及び一 般管理費 の
構成比が約15%と変化 して いないの で改 善の余地 は残されているので はないか。
受取利息 の減少傾 向が著 しいが、それ以 上に支払利息の減少 が著 しい ので、'経常
利益は営 業利益 の減少 よ りも抑 えられて いる。 しか し営業外損益が減 少 し続 けた
結果1994年以降 、経常利益は営業利益 よ りも増加幅が小 さい。
II連結財務諸表
1松 下電 器グループ
松下電 器のB/Sに つ いて見れば、個 別B/Sの 合計額が順調 に増 加 しつつあ
るのに対 して、連結B/Sの 合計額 は1992年以 降伸 び悩んでお り、連 単比率 は19
92年の229%をピークに1995年には190%にまで落 ちて いる。 この原因 と して1つ
には、バ ブル期に一時的 に増大 した金融 商品等 の投資(短期投資 ・投資及び貸付金
勘定}がバブル崩壊後切 り捨て られ適正な水準 に戻 った こと(1995年趨 勢比51.8%)
と、1992年以降の急激な円高 に より、数 多い松下電器の海外子会社の 資産が実質
的に目減 りしたため、多額 の負の為替換 算調整額が発生 した ことが考 え られる。
一方で逆 に棚卸資産 にっいては連単比率 では、1991年に433%であったのに対 して
1994年に は610%にまで膨 れ上 がってお り、比較的順調 に在庫整理の進 む親会社 に
対して子 会社の在庫整理 がなかなか進 まず、苦 しい経営状態 にあ った と考 えられ.
る(但し1995年には連単倍 率481%へと下 落傾 向にある)。また先 にも述べ たように
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連結上の 投資その他 が大幅に 目減 りして いるのに対 して、個別B/S上 の投資資
産の部 は順調な伸 びを示 してお り、関係 会社内部 での相互依存 関係 が一層強化 さ
れつっあ るとも考 えられる。
次にP/Lに 関 しては、連結上 の売上 高 については絶対値で見 れば 円高の進行
により1992年以 降やや減少傾向にあったが、1995年には景気の上昇志 向及び家電
市場 にお ける新製 品の好調に伴 って再び 増加の転 じた。 また連単比率 で見て も19
91年の141%から1995年に は156%へとむ しろ拡大傾 向にあ り関係会社 も健闘 して
いる とい えよう。ただ利益ベースで見 た場合、売上高営業利益率 は1991年の7.16
%か ら1995年には3.75%まで落ち込 んで いる。 これは販管 費の削減が 進 まない こ
と(1995年趨勢比109.29%)が主な原因で あ り、親会社の リス トラの ツ ケが子会社
に回って いることも考 えられる(親会社の個別P/L販 管費の1994年趨勢比100.8
3%)。但 しこれにつ いても1995年には営 業利益 の率 、額 ともに好転 している こと
からこれ 以降を注 目する必要 があろ う。 また金 融損益 にっいて もバブ ルの崩壊 、
そしてさ らにMCA買 収費用の負担等に よ り損失超の状態が続 いてお り、その他
の項 目で も1994年度 には金融子会社の貸倒損失 が66,653百万 円計上 されるな ど、
不良債権 等バブル期 の 「尻ぬ ぐい」が ま だ続 くと思われ る。従 ってま だしば らく
は苦 しい グループ経営が続 くと思 われ るが、その リス トラが完 了 し身 軽になれば
元来 の強 い財務体質 を背景 に再 び巻 き返 しがはかられ ると思 われる。
2ソ ニー グループ
ソニー のB/Sに つ いては、上記の松 下電器 の動 向と比較 的類似 している とい
えよう。 すなわち、B/S合 計額 は1992年に連単比率194%でピー クとな って以後
減少傾向 が続 き、1995年には159%まで落ち込 んだ。 これについては松下電器 と同
様にソニ ー もまた、海外子会社 を多 く有 するため に1992年以降 の円高 の進行 によ
る海外資 産の邦貨べ一スでの目減 りが大 きく、外貨換算調整額の マイ ナスが大 き
く膨 らん だことが大 き く作 用 していると考え られる。 また、棚卸資産 について も
1991年に 連単比率290%から1995年には361%へと大 き く増加 している。 これにつ
いては、 松下電器以上 に順調 に親会社の 在庫整理 が進みつっある(個別B/S棚 卸
資産1995年趨勢比79%)裏側で、子会社への在庫の押 しつ けがあることも考 えられ
る。投資 資産 につ いても、1995年に投資 有価証券 の大幅な増加 が見 られ る。次 に
負債の部 については、短期借 入金 は1994年まで一貫 して減少傾 向にあ ったが(199
4年趨勢比46%)、94年にコマーシ ャルペ ーパーが増加 に転 じるなど再 び増加 しつ
つある。 しか し、全 体 としてみれば短期 負債 から長期負債 への転換が 進んでお り
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(流動:固 定 、1991年68:32→1995年52:48)、財務体質 の改善 は進 み つつ あると
言え よう。
一方 でP/Lで は、売上高 については松下電器 と同様 に1995年には増収 を達成
し、連単 比率で見て も1991年に196%であったのが、1995年には211%にまで拡大
している 。 しか し、 これは全体 としてみ た もので、実際 にはエ ンタテ イメン ト部
門の不振 をエ レク トロニクス部門が補 う という形であ り、内実 は苦 しい と言 える。
また1995年には、営業権 の一時償却 に よ り営業利益段階 で損失が発生 するという
異常 とも言 える状況が生 じた。 この営業 権 の償却は買収企業への投資 簿価の評価
についての会計処理法 の変更 に基 づいて 、海外子会社がエ ンタテイメ ン ト分野に
属する映 画部門の営業権265,165百万円を償却 した もの である。即 ち これ は、予測
に基づ く映画部門の将来 のキャッシュフ ロー を現在価値 に割 り引いた額で は、既
投下資本 を回収で きないと判断 し、各年 度の営業権償却の負担 を軽減 しようとし
たもので あ り、 この点 からソニー内部 に おいて もエ ンタテイメ ン ト分 野の状況 の
厳 しさを認識 している と言 える。またさ らにその他 にも、1995年には訴訟等に伴
い約50,000百万 円の特別損失が計上 され るな ど最終的 に連結純損失293,356百万
円が計上 されている。ソニー全体 に とっ てもエ ンタテイメ ン ト分野 を は じめ幅広
く何 らか の対応が求 められて いる といえ よう。
3シ ャー プ グル,_.プ
シャー プのB/Sは 、上記2社 とは若 干異なる動 きを見せている。B/S資 産
合計額 についてみれば、他の2社 ほど海 外子会社 を多 く持 たないことか ら、円高
による海 外資産 の実質的な 目減 りが連結B/Sに 与 える影響 が小 さ く、連単比率.
で見て も1991年の147%から1995年には134%と比較的安定 した状態に ある といえ
る。棚卸 資産を見 ると連単比率 で1991年221%から215%へと低下傾向 にあるが、
趨勢比で 見る と1995年91.65%であ りB/S合 計額の伸 び(1995年趨勢 比94.21%)
を上回 っていることか ら、む しろ全体 と しての在庫整理 が今一っ進ん でいない可
能性があ る。一方で資金調達の面では、 好調 な業績を背景 に自己資本 比率 が1991
年の34.99%から1995年には43.51%まで増加 し、噛松下 ・ソニー と比 較 しても遜
色ない水 準 にまで財務体質 は改善 してい る。
次にP/Lに ついては、シャープ得意 の液晶製品等 の業績好調を柱 に して順調
な状況 に あるといえる。他の2社 が円高 による減収の影響 を受 けてい るのに対 し
てシャー プの場合 、海外の減収を好調 な 国内販売の前年比2桁 台 の増 収 で補 うこ
とに より、全体 として も1994年までほぼ横 ばい、1995年には前年比8%を 越 える
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今回、す でに幅広 く海外進 出を行 ってい る松下電器産業 、ソニ_..、シ ャープの3
社 をグロー バル企業 として とらえ研究 した が、 もし仮に これらの企業が全 く海外進
出を行 って いなかったと したらどうな って いたのだろうか。確か に3社 ども既 に国
内で確 固たる地位 を築 いていた企業なので 、短期的 にどうかなるとい う訳 ではな い
であろ うが 、中 ・長期的にみればその影響 は決 して小さ くはなか った と思われ る。
特に昨今の 貿易摩擦問題、慢性的な円高等 の影響 を考えれば、この3社 といえども
企業の縮小 さらには倒産にまで至 る可能性 も決 して否定 できなか ったで あろう。
それを念 頭に置 いて、第2章 ではア ジアへの進出の現状 を分析 したが 、 ここでは
欧米への進 出 との性格の違 いを中心に述べ てみ たい。まず第一 にアジア進出の性格
としては、 さらな る利益の追求 にある と考 えられ る。っ ま り企業 が利益 を極大化 す
るためにベ ス トな選択 と考 えるのがアジアへの進出であ り、それに対 して アジア各
国か らの企 業誘致のアプローチがあ り、双 方の思惑が一致 して成 り立 っ ているので
ある。 これ はいわば積極的な海外進 出であ るといえよう。
それに対 して欧米への製造子会社 の進 出 の性格は、貿易摩擦解消 が第 一 にあ った
といわざる を得 ない。本来 、迂回輸 出を目指 したいはずの家 電各社 は欧 米か らの外
圧で進出 したのであ り、企業の中ではセカ ン ドベス トの選択であろ う。 いわば消極
的な海外進 出であった といえる。
グローバ ル企業の もう一つの代表 として 自動車産業 も研究されたが、 家電業界 と
の海外進 出 の性格の違 いはあったのだろうか。 まず 自動車産業 は数多 くの異種 の部
品を要する という性質上、関連分野 も含め た裾野 が広 く、 また技術的水 準 も高 く、
国の重要 な基幹産業 とな り得 るため政治的 な介入 が多 くな らざるを得な い。さらに
それ らに付 随 して企業の工場進 出規模が大 きい とい う点 もある。それに 対 して家電
産業 は技術 移転 は比較的容易であ り、進 出 規模 も相対的に小 さ くてすむ 。上記の理
由で家電産 業の海外進出は比較 的可能性 の 高い ものである。
今後の海 外進出はどの ようになって行 くであろ うか。さ らに海外進出 が活発 にな
っていき、その中心 はア ジアであることは おそら く疑いのない ことであ ろ う。やが
て大半 の製 品 を海外で生産す る という方 向 に進む と考えられるが、一方 で際限のな
い海外進出 は政治情勢、文化的問題、本社 の求心力、さらには国内空洞 化 の問題 も
含めて企業 それ 自体に とつて も決 して良 い影響 を及ぼす もの ではないで あろ う。 た
だし、今後 企業が将来の展望 を考 える上 で は、国内 一海外 という概念 に とらわれる




大道康則 「新 ・産業 シ リーズ 家電」 日本経 済新聞社、1993年。
林華生 「アジア四極経済」 ダイヤモ ン ド社、1995年。




のん での まれて ビール業界






























ビール業界 は身近 な寡 占産業 として有名である。各社 はシェアを伸 ばそうと新製品
を次 々に発売 し、テ レビや新聞、雑誌で派手 な広告宣伝活動を繰 り広 げてい る。 ビー
ルの売れ行 きは天気、景気、人気、元気の"四 気"に 左右 され るといわれている。 こ
れは、天 気 ・景気の外的要因 と、に ぎやかな広告宣伝戦争が新製品 の人気を喚起 し、
一方 で この ことが業界全体 に元気 を与えてい るという内的要因が ビールの消費量 に大
きな影響を与 えている ことを表 している。
ビールを め ぐっては酒税法を主 として行政か らも様 々な規制が加 え られている。価
格についてはかつての公定価格 か ら自由価格 になっているが、 メーカー希望小売価格
は過 当協調によ り4社 横並 びで設定 され、表面上は価格競争は行 われて なか った。 し
か し実際 には輸入 ビールの登場、酒販免許 制度 の緩和 によるデ ィスカウ ン トス トアで
の価格破壊 、酒税法の網 目を くぐったとも言 える発泡酒 の発売な どによ り、低価格化
が進 んで いる。F
また、他の酒類業界 の動 きもピ ・ール業界 に影響を与 えて いる。 かつて のチ ューハイ
ブームや酒税法改正 による海外洋酒 の値下 げなどがその代表であろ う。今後 もこのよ
うな周辺事情 の変化 もビール業界 に影響を与 えるだろ う。
そ こで第1章 で ビール業界 の全体像をつかみ、第2章 で ビール業界特有の制度 につ
いて触 れる。第3、4章 では4社(キ リン、アサ ヒ、サ ッポ ロ、サ ン トリー)の 財務





ビール業界 は食品産業 に属す る。食品産業 は製造業の出荷額で、電気機械器具製
造業、輸送用機械器具 に次 ぐvわ が国第3の ビッグ産業 であ る。 そのなかで酒類 は
順調 に伸 びているが、なかで もビール のウェイ トは最 も大 きい。事実 、食品産業 の
売上高 ランキ ングの10位以 内に多角化 が行われているとはいえ、 ビール会社4社 と.
も入 ってい る。
家計 において も個人消費支 出の うち、約3%が 酒類で占め られているとい う事実
か ら、国民生活 と深 い関係 にあるといえ る。かって 日本 では清酒 が好 まれていたが、
1989年には消費金額で ビール が51.6%、清酒が19.6%であり、現在で は、 ビール人
気 は他 を圧倒 している。単純計算 による消費数量 で も70%、100%アル コール換算
数量 に して も35.3%をビ学ルが占めて いる。やは り低 アル コール で男女の区別 な く
多 くの消費者 か ら支持を受 けている ビールは、酒類 の王様だ といえるだ ろう。
また ビール業界 は寡 占産業 である ことか らシェア争 いが激 しく、各社 とも新商品
開発、主力商品の育成 に しの ぎをけず っている。多 角化 の一環 として、消費者への
サービス提供 と して、見学者 のために積極的 に工場 を開放 した りもして い.る。販売
促進面で も、ネ ー ミングの工夫 や、積極的な広告宣伝活動が行われている。 このこ
とは4社 合計で年 間1,000億円近 くの広告宣伝費を ビール需要獲得 のために投 入 し
て市場をにぎわせている ことか らわかる。 このよ うに、業界 の切磋琢磨が世 間に話
題 を提供 し、 ビール ファンを増や しているの と同時 に、他 の業界 にも大 きな影響 を
及 ぼ している といえ るだろ う。
皿 業界小史
日本 に ビールが登場 したのは江戸時代 であるが、一般消費者 に ビールが販売 され
たのは1869(明治2)年、 ノルウ ェー系アメ リカ人ウ ィリアム ・コープラン ドがつ くっ
た ビール醸造所 スプ リング ・バ レー ・ブル ワリーの ビールが最初 である。その後 ジャ
パ ン ・ブル ワ リー ・カ ンパニーに経営権 が引 き継がれた。現 在の麟麟麦酒の前身で
あ り、1888(明治21)年には 「キ リンビール」を発売 した。
一方、1876(明治9)年、札幌 でわが国初の官営 ビール 、北海道 開拓使麦酒醸造所
が設立 し、 「サ ッポロビール」を製造販売 した。 その後民間 に払 い下 げ られ、1888
年 には札幌麦酒株式会社が設立 した。
また、1887(明治20)年、東京で 日本麦酒醸造会社が設立 され、 「ヱ ビス ビールJ
を製造販売 した。関酋 で も1889(明治22)年に大阪麦酒が誕生 し、 「旭麦酒」 を製造
一133一
販売 した。
この ころ、多 くの ビール会社 が設立 きれ、活況を呈 していたが1901(明治34)年に
ビールに酒税が課せ られるよ うにな り中小 メーカーは姿 を消 し大手上記4社 の寡 占
状態 とな った。
こうしたなかで、各社 の激烈な販売合戦を収拾すべ く日本麦酒の社長であ る馬越
恭平は、大手4社 の合併 を強力に進 めた。その結果、1906(明治39)年、 ジャパ ン ・
ブル ワ リーを除 く日本 、札幌、大阪 の3社 合同が実現 し、新 たに大 日本麦酒が誕生
した。またジャパ ン ・ブル ワ リー社 は1907(明治40)年に三菱 グル ープに買収 され、
麟麟麦酒株式会社 が設立 された。 この ときの シェアは大 日本71.5%、麟麟18.7%、
その他9.8%と大 日本麦酒が圧倒的 に強か った。
その後 、第一次世界大戦を契機 として ビール業界 も好況 をむかえ、い くつかの新
会社が誕生 した。 しか しこの混乱 も結局 は大 日本麦酒 と麟麟麦酒 によ って しずめ ら
れた。
第二次世界大戦 が勃発す ると ビール に も規制が加え られ低迷が続 いた。戦後1949
(昭和24)年に、 「過度経済力集 中排除法」 によ り大 日本麦酒 は後 にサ ッポロ ビール
となる日本麦酒株式会社 と朝 日麦 酒株式会社 に分割 された。 この ときの生産能力は
日本35%、朝 日37%、麟麟28%と麟麟 が最 も小 さか った。
昭和30年代 には ビール消費が急速 に拡大 した。1957(昭和32)年に宝酒造が 「タカの
ラ ビール 」 を 、.1963(昭和38)年には サ ン トリーが 「サ ン トリー ビール 」 を発 売 した。
しか し宝 酒造 は、 イ メ・・一ジ の悪 さや販 売 チ ャ ンネル の不 備 な ど に よ り1967(昭和42)
年 に ビール業 界 か ら撤退 した。
こ う して 、現 在 の4社 寡 占状 態 とな り、 激 しい ビール戦 争 を繰 り広 げ て い った の
で あ る。
皿 業界の構造および現状
1993年の ビール 市 場 の シ ェア はキ リン:ア サ ヒ:サ ッポ ロ:サ ン トリー=49.6:
24.5:18.7:6.4であ るが 、 こ こに至 る まで の各 社 間 の争 い は戦後 の大 日本 麦 酒 の
分 割 に始 ま った といえ るだ ろ う。
分 割 直 後 の シ ェア はキ リン:ア サ ヒ:サ ッポ ロ ニ25.3:36.1:38.6であ ったが 、
東 西 に片 寄 った工 場 、 ブ ラ ン ドの た め アサ ヒ、 サ ッポ ロは苦戦 を強 い られ た。 一方 、
キ リンは戦 後 か ら培 った ブ ラ ン ドカ 、堅 実 経 営 と地 道 な販 売努 力 、積 極 的 な設 備投
資 を武 器 に、需 要 が伸 びて いた家 計 市 場 に浸 透 し、1966年に は シ ェア を50%台 に乗
せ 、 ア サ ヒに よ って ドラ イ ビー ル が販 売 され る よ うに な る まで の 間 「ラガ ー」 で代
表 され る一 極 集 中型 寡 占状 態 を続 け る ので あ る。1970年代 後半 の シ ェア はア サ ヒが
11%台、 サ ッポ ロが20%前 後 に落 ち込 ん だ た め、 この寡 占構造 切 り崩 しと して ラガ
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一 ビールに対す る生 ビールのチ ャレンジが起 こった。
また、1957年には宝酒造、1963年にはサ ン トリー9の参入があ り、業界 に影響 を及
ぼ した。宝酒造 は10年ほどで撤退 するが、のちに焼酎や缶 チューLハイを誕生 させ、
ビール業界 に一矢 を報 いる ことがで きた。サ ン トリーはアサ ヒの特約店ルー トを使
用で きた こと もあ りシェアは1%台 と低 いものの、マ ーケテ ィング活動で新機軸を
打 ち出 し、 コマ ーシャル の世界 に一石 を投 じた。 しか し1967年に生 ビール 「純生」
を発売 してか ら販売数量、 シェアが大幅 に向上 した。 ここに 「ラガー」 と 「生」の
激闘が始 まった。
アサ ヒの 「本生 」、サ ッポロの 「びん生」そ して1977年の 「サ ッポロ 〈生 〉黒 ラ
ベル」 と、 「ラガー」 を主力商品 として圧倒的 に強いキ リンを除 く3社 は ビールを ・
生化を していった。事実、1993年の ビール市場 に占め る生 ビールの割合は70%を超
え、各社 の生 ビール製造の割合 はキ リンは42.8%ではあ るがサ ン トリーが87.1%,
サ ッポロが96・5%,アサ ヒが99・8%と・ ほとんどが生 ビール となって いる・
1983年か ら1985年の容器戦争 によ って びん、缶、樽 など140種類以上 の生 ビール
が市場 に氾濫 した。自動販売機 の普及 に伴い ビールの生化 と同様に ビールの缶化 も
進んだ。1993年には ビンが49.5%であるのに対 して缶が41.3%となっている。
最近 の業界の最大 の事件 は1987年発売のアサ ヒの 「スーパ ー ドライ」の大 ヒッ ト
で ある。 これ によ りアサ ヒは シェアを20%台に回復 し、 ドライ戦争へ と突入 した。
結果的に他の3社 は敗北を喫 し、 キ リンはつ いに50%を割 ることになったのであ る。
各社 とも ドライ戦争の反省か ら、既存の主力商品に力を入れ るとともに、第2の
大型商品の誕生 を試 みた。キ リンは 「一番搾 り」によ って これ に成功 した。 また、
夏 に限 らずオ ール シーズ ンに力を入れた り、季節限定、地域限定 ビールを販売す る
など努 力を して いる。
図表Hビ ール業界の戦後の略年譜とシェアの変化
キ リン アサ ヒ サ ッポ ロ サ ン ト リ ー
1949大日本麦酒の分割 25.3 36.1 38.6 一
1957宝酒造の参入 42.1 30.7 26.2 一
1963サ ン トリー の参 入 46.4 24.3 26.3 1.0
1966
'キリ ンが50%に 乗 せ る
50.9 22.1 23.8 1.7
1967サ ン トリー 「純生 」発売 49.4 22.0 25.0 3.2
1977サ ッポロ 「黒 ラベル」発売 61.9 12.0 19.6 6.5
1988ドライ戦争開始 50.? 20.7 19.8 8.8




キ リンは大 日本麦 酒の分割後 、その独自のブラ ンドカを生か し成長 し続 け、シェ
ア も一時 は60%を超 えた。 この強 さの原因はオー ソ ドックスかつ合理的な戦略 に
あ る。設備投 資 に力を入れ る一方、広告宣伝費な どの販売経費を他社 に比 べて低
く押 さえている ことは、 そのよい例であ る。一時"ガ リバ ー"と 呼ばれたキ リン
も、 サ ッポロの生 ビール、アサ ヒの ドライ ビールの投入 などによってシェアを奪
われ た。 しか しその後、定番 ブラン ド 「ラガー」に続 く"第2の 柱"と しての
「一番搾 り」の ヒッ トによって現在(95年上半期)50%は割 っている ものの依然
として他を寄せ付けない強 さを誇 って いる。 カナダ、香港で現地生産を行 った り、
1993年バ ドワイザ 一ーと販売合弁会社 を作 るなど海外戦略 も充実 している。また、
1
ビール事業を核 と して豊かでゆ とりのある生活 に貢献 する企業=ラ イ フ ・イ ンダ
ス トリーをめざ して単体売上比率 を現在の ビール97%、医薬品2%か ら、 ビール
40、非 ビール60にすべ くバイオテ クノ ロジーなどの多角化 に も力を入れてい る。
2ア サ ヒビール
アサ ヒは分割後 シェアの低迷を続 けた。 ビール券、アル ミ缶入 りビールを 日本
で初 めて発売す るなど、他社 に先駆 けて新 しい事業を開発 する先取 の精神 に長 け
ていたが、その効 果を持続 させ ることがで きず、業績 の向上 には結 びつか なか っ
た。 しか し、1986年に発売 した 「スーパ ー ドライ」が翌年 か ら爆発的な売れ行 き
を見せ、年 々シェァを落 として いたアサ ヒは一気 に20%台にの し上 が り、業界2
位 に返 り咲 いた。その後 は 「Z」 「ダブル酵母」や地 域限定 の 「生一丁」 などを
発売 しキ リンの 「一 番搾 り」の ような"第2の 柱"の 育成 を試 みたが、どれ も伸
び悩 んだ。 しか し95年に発売 した 「黒生」が予想 を上回 る売 れ行 きを見せてお り、
期待がよせ られる。海外戦略 としては、94年に中国、 カナダにおいて製造 ライセ
ンス供与契約を結 び、また95年には米 国第2位 の ミラー社 と提携 し、同国3位 の
クアーズ社 との提携を解 消するなど積極的 に動 いている。 ビール以外 では清涼飲
料業界 への進出が盛んで 「三 ツ矢サイダー」 「バ ヤ リースオ レンジ」 などは伝統
あるブラン ドとして確立 している。
3サ ッポ ロ ビール
サ ッポ ロは分 割後 、 キ リ ンに押 され つ つ も2位 の座 を保 って いた。1960年代 に .
サ ン トリーが起 こ した"生 ビー ル ブ ー ム"の 際 に、生 ビール 中 心 の商 品戦 略 に転
換 し、 「黒 ラベル 」や 「ヱ ビ ス」 な ど現在 定 番 商 品 とな って い る ものが誕 生 した。
87年ア サ ヒの 「ス ーパ ー ドライ 」 の大 ヒ ッ トに よ って、 サ ッポ ロは シ ェア20%を
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割 り業界3位 に転落 してその状態が続 いている。現在で は94年サ ン トリーの 「ホ ッ
プス」発売か ら始 まった"そ っくりビール"発 泡酒 ブームに乗 らて、 「ドラフテ ィ
ー」を発売 しビールでの巻 き返 しを図 っている。 また4社 中最大 の輸出 メーカー
であ る。 アイル ラン ドの 「ギネス」 と提携 して ヨー ロッパ 向けの ビールを生産 し
てい ることは有名 である。
本業で あるビール以外 では、90年代 に入 って もう1つ の柱 と して都市開発 に力
を入 れてきた。工場跡地 を利用 して 「サ ッポロファク トリー」(札 幌)「 恵比寿
ガ ーデ ンプレイス」(東 京)と い う2つ の街 を開発 し、 ビール とは無関係の業態
を新 しく創造 してい くという方 向での複 合化(多 角化)を 進 めてい る。
4サ ントリー
サ ン トリーは本来洋酒 メーカーであ り、 「赤玉 ポー トワイ ン」 「ウイスキー白
札」で成功 して1963年に ピ 一ール業界 に参入 した。67年の 「純生 」発売 による"生
ビールブーム"、81年のアルハイザー ・ブ ッシュ社 との提携 によ る 「バ ドワイザ
ー」発売 、斬新 なCMに よるイ メージ戦略など話題性 には富んだサ ン トリーであ っ
たが、流通経路確保 の問題 などで先行3社 を脅かすには至 らなか った。86年に
「モル ツ」が ヒッ トして一時は シェア10%に近づ いたが、その後は低迷 し、追 い
打 ちをかけ るよ うに93年には 「バ ドワイザー」 の販売権 を喪失 した。94年に低価
格 をア ピール した発泡酒 「ホ ップス」を発売 し、 これが好調 であるが、税制改正
論議 などもあ り楽観はで きない。海外 的にはカール スバーグ社 と提携 しているが、
売れ行 きは今ひ とつであ る。
本来の洋 酒部門で は、89年の酒税法改正 によってそれ まで圧倒的 な強 さを誇 っ
た高級洋酒で輸入品 と競 合す ることにな り、 この部門 に力を入 れて いる。その他
では、食品部 門(サ ン トリー フーズ)が 好調で、また生活文化事業 として出版社






酒類 は国の財政面 か らみ ると、酒類 に課せ られ る酒税が国の主要 な財源である
ことか ら重要 な財政物資 といえ る。
1995年度の歳入予算 の内訳 をみてみ ると、-一般会計歳入予算総額 の3.1%が酒
税で、 これ は所得税、法人税 、消費税、相続税に次 いで予算収入 の うち第5位 を
占めている。特 に ビールは酒税収入額の73.3%を占め(1990年度)、国家財政 に大
いに貢献 してい るといえ る。
このよ うに重要zあ るために酒税法は何度 も改正 されてい る。 かつては納税者
の納税負担 能力に応 じて課税 するという応能負担 の原則 とい うものがあ り、高級
酒には高 い税率 を、大衆酒 には低 い税率 を課 していた。 しか し、高級酒、大衆酒
の区別 は客観 的にみて明確 ではな く、国内酒類業界保護、特 に海外洋酒の国内市
場への進出を恐 れていた洋酒業界、酒類間市場競争で価格的有利性のあ る清酒 ・
焼酎業界の保護 の色合 いが強 く現 れていたといえる。税率 はアル コール分、エキ
ス分 を中心 とした技術 的見地 か ら細か く規定 され、贅沢税 の一種で ある従価税を
も組 み込んだ世界的 に類 を見 ない高率税 で、複雑 な体系 とな っていたのである。
しか し、消費者団体 や ビール業界 、海外か らの批判 により、酒税法の改正が行
われた。1989年に実施 された酒税法では、清酒、 ウイ スキー、 ブラ ンデーの級別
が、ワイ ン、 リキュールのエキ ス分 による級別が廃止,camれた。 これ によ り酒類業
界 が大 きな影響 を受 けた ことは間違 いないだろ う。 しか し、級別制度 、従価税制
度が廃止 されたが、依然酒税間の大 きな格差や、諸外 国 と比べて酒税負担率 が高
いという問題が残 っている。
2酒 税 の性格
酒税 の性格 と して3つ が あげられる。第1に 間接税 である ことである。間接税
とは、納税義務者 が実質的経済 的に租税を負担せず、 これを取 引の相手方 に移転
することが予定 されているもので、具体的には、納税者 は酒類製造者 であるが、
酒の販売価格 に酒税 が含 まれてい るため、実際 に税 を負担 して いるのは消費者 に
なるとい うことであ る。 この方法 は、国が租税 を集 め るために必要 な費用 はで き
るだ け少 ない方がよい という最小徴税費の原則 に基 づ くと好 ま しいといえ る。
第2に 消費税の一っ である。物 を消費 している事実 に担税力があ るとみ るもの
で、酒税 は代表 的な ものであ るといえる。他 に担税 力による分類 として、収入 を
得てい ることに基 づ く収得税 、財産 を所有 して いることに基づ く財産税、財物 の
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移転 に基づ く流通税があ げられ る。
第3に 物税 の一つであ る。 これ は人税 に対す る概念 で、すべてを物 に関連づけ
て考 える税 である。
3酒 税法の特色
一般 に税法 は専門的技術的で あるといえる。特 に酒税法は、 その課税物件 が酒
類 とい う致酔性の ある特殊 な飲料 であ ることか ら、 とりわ け技術 的色合 いが強 い
といえ るだろ う・現行 の酒税法の特色 は課税制度 の特色 と、酒類産業行政上 の特
色 とに分 け られ る。後者 につ いては第 皿節で詳 しく述べ る。
課税 制度 と しての特色 は4つ あ る。1つ は、移出課税 制度である。 これは、酒
類が製造 されて流通過程 に入 る最初 の時点である移出の時を課税 の時点 としてい
る。酒税法がで きた ころは、酒類 が製造 された時点で課税 する造石税制度 が取 ら
れていたが、現在 では移出課税制度 とな っている。
第2に 申告課税制度であ る。一般 に課税手段 と して申告納税、賦課課税、源泉
徴収 、印紙納付 などが ある。酒税 については国が税額 を計算 ・決定 し、納税義務
者に納税させる賦課課税制度が取られていたが、戦後民主主義的な納税方法の要
請 か ら1962年度 か ら申告納税制度が採 用された。
第3に 従量課税制度 である。 これは消費税 の課税標準 を決定 する方法の1つ で、
課税物品の数量 に基 づ く方法であ る。課税物品 の価格 による従価課税 もあ るが、
従価課税 によると物価水準の推 移に即応 して適当 な税負担 を求 めることができる
が・価格の確定 などの点 で実 際問題が あるため課税技術上 の難点が少 なく、酒税
収入 も比較的安定す る従量課税 を採用 している。 これは主要諸外 国で も採用 され
ている。
第4に 分類差等課税制度を とって いることであ る。す なわ ち、原料や製造方法
などによ って10種類 に分 け、 さらに規格や製造方法 によ りll品目に細分 し、 また
これ らの各分類の うちで もアル コール分別 によりそれぞれ異 なった税率 を適用 し
て いる。
4ビ ール と発泡酒
ビールは麦芽率が67%以上 で税額は1缶(350ml)当た り77.7円で ある。一方発
泡酒 は雑酒の一種で麦芽 を原料の一部 とした ものである。発泡酒 の税率 は麦芽率
によ って3段 階 に分 けられる。67%以上だ と ビール と同 じ税率 で、25%以上67%
未満で は1缶 当た り53.4円と3割 安 く、25%未満 では1缶 当た り29.1円と6割 強
も安 い。
この税率 の差 に目をつけて今年発売 され、話題を呼んだ ものに"そ っくりビー
ル卸があ る。具体的には、サ ン トリーの 「ホ ップス」は麦芽率が65%で1缶当た
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り24円ほ ど節税 できるほか、マ ージン引き下げなど希望小売価格は180円である。
サ ッポロの 「ドラ フテ ィー」 は麦芽率 が25%未満 のため48円も節税で きる ことか
ら1缶160円とさ らに安 くなる。 しか し、味 もビール と対 して変 わ りな く宣伝 ・
広告 において もビール と錯覚す るような表現 を使用す るな ど問題が多い。仮 に
「ホップス 」 と 「ドラフテ ィー」の今年 の目標販売数量 を ビール に置 き換 えると、
国家の酒税収入額 は約176億円多 くなるとい う試算があ る。 このため大蔵省は税
制見直 しを検討 す る構えである。 しか し、発泡酒を販売 してい るのが下位2社 で
あるため ビール業界 としては発泡酒の税制問題に大 きくかかわ ろうとしていない。
いずれにせよ、大蔵省の税率見直 しの意志 は固いため今後の発泡酒 の扱 いにつ い
ては目が離せな い。
∬ 免許制度
酒類 の製造 または販売 を しようとする ものは、酒税法 に基づ いて、その所在地 の
所轄税務署長 の免許 を受 けなければな らないとされて いる。 ビール もその例外 では
な く、その製造、販売 には免許が必要 である。 このよ うに免許制度が採 用されてい
るのは酒税 を円滑 に確保す るためであ るとされている。 しか し、製造免許 の場合に
は、製造業者が法律上 の納税義務者であ るか ら一定 の規制を加 えるのは当然 と して
も、納税義務者でない販売業者 にまで免許制 を採 用することには疑問が残 る。 ここ
では、酒販免許制度 につ いてのみ言及す る。
国税庁は、酒類 の販売業 について免許 を必要 としている理 由を 「酒類の販売業者
は、酒類が製造場 か ら移出 されて一般 消費者 の手 に渡 るまでの流通過程の部門 を担
当 してお り、いわば酒税の中間徴税機関 ともいえ る地位 にあるため、その濫立 を防
止 して取引の混乱を防 ぎ、酒税 の徴収 について木安 のない監督を行 う」 と している。
しか しこの理 由では、物品税の対象 となるテ レビ等をは じめ、間接税 の対象 となる
あらゆる商品に関 して販売免許 が必要 とされ、酒税の場合 だけが特別 であることを
合理的に説明 していない。 それ どころか現実には、 この免許制度の運 用には恣意 的
な部分 があ り、免許を受 け られ る要件 を満た しているに もかかわ らず、なか なか免
許 を与 えないという ことも多 い。 これは明 らかに、新規の業者 の進出を制限す るこ
とによって、既存 の弱小小売店を保護 しよ うとしていることを示 して いる。
次 にこの制度が消費者 に与 える影響 について考察 する。 ビール の価格は本来的に
は、1964年に基準販売価格(統 制価格)が 撤廃 されているので、自由競争 が展開 さ
れていなければならない。 ところが数年前 までは ビールの安売 りは稀 なことだ ったq
なぜ このように見事 に統制 されていたか とい うと、免許制が背後 に控 えてい るか ら
である。すなわち、後述の ように89年に酒税法が改正 されるまでは、スーパーやディ
スカウ ン トス トア(DS)に は、なか なか免許が許可 されなか った ことに加え、安
一140一
売 り店 に対 しては業者側 か らの圧力だ けでな く国税庁か らも行政指導が行われて い
たか らであ る・ このこどは酒販免許によ って市場 が守 られてい るため、価格 などに
ついて少 々不合理 なことで も消費者 に押 しつ けることがで きるとい うことか らきて
い るのである。
このような酒販免許制度 も海外 か らの圧力や国内の圧力によ って、段階的 に撤廃
の方 向に向か って いるとい うのが現在 の状況である。
皿 酒販流通業界
ビールが工場 で作 られてか ら消費者の手 に届 くまでの経路を流通 チャ ンネル とい
うが・それは次 のよ うな流 れになって いる。す なわち、 ビール会社⇒特約店⇒(二
次卸店⇒)小 売店⇒消費者 である。酒類業界では このメーカー ・問屋 ・小売店の垂
直 的な結 びつ きを 「生販三層」 という。特約店 とは、一ビールメーカーと契約をかわ
した卸問屋 の ことであ る。表向 きには 「信頼関係 に基づ く継続的 な商取 引」を取 り
決 めた ものにすぎないめだが、その実 は専売制、す なわち排他的販売契約(商 慣習)
に近 い。例えばキ リンの特 約店な らその問屋 は原則 としてキ リンの製品以外 は扱 え
ない し・問屋の ほ うも他社の製 品にはあえて手 を出そ うとしないのである。問屋 は
メーカーの倉庫 に近 い状態 にな っているのである。特約店 の数(法 人数)は 公表 は
されていないが業界推定でキ リン700、アサ ヒ650、サ ッポロ680、サ ン トリー530と
い う数字 が上が っている。 ビール販売業界 においては、 この ような世界 にも珍 しい
商慣習が戦前か ら成立 してお り現在 まで続 いて いるのである。
1989年に酒税法 が改正 され、大規模小 売店や コンビニエ ンスス トア(CS)へ の
免許の緩和が行われた。 ここでい う大規模小売店 とは主 にデ ィスカウ ン トス トア
(DS)で あ ると解釈 してよい。現 実的にDSを 定義 するな らば、 「一店舗 で年商
10億円前後を販売 し、 メーカーの希望 す る標準的な小売価格に とらわれ ることな く、
独 自の採算 ベースで値入れを して いる酒販店」 といえるだ ろう。DSは 諸経費の徹
底 的な削減によ ってロー コス ト、 ロープ ライスを現実化 している。 このDSが 牽 引
車 となって推 し進 めて きた価格破壊 の流 れは1994年4月の大手 スーパ ー 「ダイエー」
の ビール値下 げによって決定的 な もの となった。DSだ けでな く、 スーパーやCS
において も、℃並行輸入 品を低価格で発売 した りプライベー トブラ ンド(PB)を お
いて独 自性 を出 して いる。酒類業界 における各業態 の比重 をみると、スーパ ー、D
Sを合わせ て も2割 、CSを 合わせて も3割 にすぎないが、今後 この形態 の占め る
比重が増加 して くることは確実 である。 この ことは、価格破壊 の波がますます大 き
くなることを示す とともに、一般酒販店 の中小小売店 が淘汰 されて行 くことを意味
する。特約店制度 の下 で安閑 と していた二般小売店が どのよ うに対処 するのか、ま
たメーカーが いかに して保護 してい くのか とい うことは重要 な問題 である。
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第3章 省社の財務諸表分析
1キ リン ビール の分 析
1B/Sの 分析
資産合計額は1990年か ら1991年にか けて、趨勢比100→101とな っているが、19
92年、1993年には99、98と減少 し、1994年には104と増加 して いる。流動資産合
計 も、1990年か ら1993年まで趨勢比100→73と減少 し、1994年には78となってい
る。 しか し、固定資産合計 は1990年か ら1994年まで趨勢比 が100→140と増加 した
ので、それ に伴 い資産合計 に対 する構成比 が50から57へと増加 し、よ り一 層安定
性を増 した。
流動資産 の部で は現金預金が徐 々に減 り、1994年には趨勢比が60を切 るほどに
な っている。受取手形 ・売掛金 以外 の流動資産 はほとん ど皆減少 しているが、 こ
の流動資産の減少 は設備投資 による固定資産 の増加 と負債 の返済 による減少 で説
明 されると思 われる。
次 に固定資産 の部だが、有形固定資産 は建物 ・構築物、機械及 び装置 、器具及
び備品な どが順調 に伸 び、どれ も1994年には趨勢比で146、7に増 えている。建設
仮勘定 も1993年か ら1994年では趨勢比で75から113に増えている。長期貸付金 は
1992年以降減少 し、1994年には趨勢比69にまで落 ち込 んで いる。 しか し、固定資
産 のその他の項 目が、1990年に比べ軒並 み趨勢比 で30%～50%増となっているの
を見 ると相変わ らずキ リンは設備投資 に金をか けていることが伺え、不況の中で
も他社 に比べて安定 していたのではないだろ うか。
負債 の部では、流動負債では、支払手 形 ・買掛金が1991年に前年比65%と減 っ
ている。未払金 が1992年に前年比で44%増えて以来 、1994年には趨勢比152とな
っているが、 これ も固定資産の購入代金がその増加分の構成要素 であ る。短期借
入金が1991年に激増 しているが、 これ は1年 内に償還 する社債 と言 う項 目のため
であ り、1993年には再 び1990年時を下 回 る数字 に戻 っている。拳れ以外 の流動負
債の項 目は大方増加 してお り、流動負債合計 は微増 して いる。
固定負債 の部では、社債が順調に減 り、1994年時点で趨勢比34にまでな ってい
る。長期借入金は1992年に趨勢比60にな りなが らも1994年には104にもどって い
る。従 って固定負債 は社債の分 だけ減 り、1994年には固定負債合計 で趨勢比76、
負債合計で も趨勢比90と減 っている。
資本の部 では、資本 合計 が利益準備金 とその他 の剰余金 の増加分だ1ナ増 えてお
り、負債 が減 った結果 、資本合計 の資産 に対 す る構成此 が1990年の41%から1994
年の49%へと変化 し、よ り健全 な財政状態 とな った。
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2P/Lの 分析
まず最初 に売上高 を見 ると、1993年には近年 にない冷夏、長雨 などの天候不順
と長 引 く景気低迷 の影響 もあ って、前年 よりも低下 している。 しか し1994年には
ゆるやか な景気 回復 と記録 的な猛暑の影響 などのため、1993年趨勢比99が107と
なっている。 しか しキ リンの特性が保守 的であるためか、他の ビール会社 ほどの
売上 の伸 びは見 られない。売上原価 も売上高 と同様な変化を しているので売上総




息 と支払利息の減少 がその主要 因であるが、内部要因 と しては有価証券 、長期貸
付金、負債 の減少、外部要因 と して ここ数年 の低金利 によ るものだ と思われる。
1991年、1993年の特別損失 の増加はそれ ぞれ、`固定資産 売却及 び廃棄損 によ るも
のと、それに加え1993年は関係会社整理損 によ るもので もある。 これ らの結果、
経常利益 、当期純利益 な どは1992年、1993年に前年 よ り減少 し、1994年にはそれ
以上 に増 加 している。
3連 単分析
連単比率 を概観 してみ ると、売上高 が1.18とな ってお り、大体子会社 との比率
と しては平均 的な ものであ ることが分 かる。 そのほかの項 目を見 ても特 に問題 で
あ るとい うような項 目 も見当た らず、おおむね安定 して いると思 われ る。
P/:Lを横 の変化 で詳 しく見 て行 くと、売上高の連単比率 が1990年度 か ら1991
年度 において、1.05から1.16に増加 しているのが 目をひ く。 これは1991年度 に清
涼飲料事業 において、キ リンビバ レッジ㈱ を新 たに発足 させ、新体制の下、積極
的 な営業活動を農開 した ことによる ものであ る。次に、営業利益を見てみると19
90年か ら1992年にか けて1.13から1.22に増加 しているが、 これ は連結の営業利益
が1991年度 のキ リンビバ レッジ㈱ や、新た に連結対象 とした物流事業 などのお陰
で、13,400百万円増加 しているが、単独の営業利益 は6,790百万 円の増加に止 ま
っているためで ある。経常利益で も上 と同 じことが言え るが、 この年 は金利低下
に伴 う金融収支 の黒字 幅の減少 によ り、単独決算 の方が足 を引 っ張 っている。当
期純利益では1992年度だ け突 出 してい るが、連結子会社の当期純利益が、固定資
産除却損の減少 な どにより、一時的 にに増加 したためで あると思 われる。
棚卸資産を見 てみると、1991年には前年 に比べて1.09から1.31と大幅に増えて
いる。 これ は単独決算:の棚卸資産が急激 に減少 しているが連結 の棚卸資産が あま
り減少 して いないためである。 しか し連結決算 のほうの営業利益 も順調 に増加 し
ているため、問題 は無 さそ うだ。
子会社が少 しずつで はあ るがその割合 を徐 々に延 ば してお り、多角化 を目指
すキ リンに とって はまさに順調 に成長 してい るとい うことがで きるであろ う。
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■ ア サ ヒビール
1B/Sの 分析
総 資産合計 が1990年か ら1992年にかけて趨勢比100-X111とのびて いたが、1992年
か ら1994年まで111→99へと再 び減少 している。資産 の部 で見 てみると、流動資産
が1991年趨勢比116をピークに1994年68へと減少 したのに対 し、固定資産 は趨勢
比100→137へと増加 している。
流動資産の部 では、現金預金が1991年の趨勢比127をピークに1994年には39ま
で落 ち込んで いる。 そのほかでは、原材料 ・貯蔵品が減少傾 向にある。 また、・そ
の他が1993年だ け突 出 してい るが、 これは海外か らの資金調達並 びに運 用を行 う
在外子会社のAsahiBeerInternationalHolding〈Australia)Ltd.(※1)に対
して同年 に多額 の関係会社短期貸付金が計上 されたためである。
固定資産 の部で は、趨勢比の変化 はほとん どみ られない ものの構成比 の伸 びが
目を引 く。1990年に約46%であったのが1994年には約62%となってい る。詳 しく
み ると、有形固定資産 の部では、合計 と してはほとん ど変化 はみ られないが、19
90年あた りの建設 仮勘定が建物 ・構築物、機械及 び装置 などの設備に移 り変 わ っ
ていると考 え られ、積極的 な業容拡大の姿勢 がよみ とれ る。 また投資 その他の資
産合計の部 の伸 びが趨勢比100→214とな っているのが 目を引 く。なかで も、投資
有価証券 と長期貸 付金 の伸 びが著 しい。特 に長期貸付金 は1994年に急増 している
が、 これ も同年前述 の在外連結子会社 に長期貸付金をお こなったためであ る。
負債の部 では、負債合計 と してはほとんど変化がみ られ ないが、流動負債 の減
少 、固定負債の増加 とい う傾 向にある。流動負債では コマーシャル ペーパーが19
94年にな くな り、その他での減少 は建設工事支払手形 の減少による ものである。
また、短期借入金が激増 しているが これは後 に述 べる。一方 、固定負債では長期
借入金 とその他の伸 びが著 しい。 その他 の部 の伸びは、1993年か らの長期未払金
の急増による。また、長期借入金 に関 しては短期借入金 と同様 の理由であるが、
アサ ヒはスーパー ドライの ヒッ トによ って急激 に成長 し、その結果業容 を急拡大
させ過 ぎた。そあための資金確保 のためには"借 金づ け"の 体質 に陥 ったの も無
理 にない ことである。
資本 の部では、資本 が資産、負債 に比べてわずかであ るが伸 びて いる点か ら、
安定性が増 しているよ うにお もわれる。 その中で も、利益準備金、その他の剰余
金が伸 びてお り、利益 を社内 に留保 して いることが うかがえる。 しか し、前述 し
たように"借 金づ け"の 体質をいかに克服す るかが課題 となって いる。
2-P/Lの 分 析.
売上 高 は ほ とん ど変 化 が な く、安 定 した売 上 を上 げて い るが 、特 に1994年は猛
暑 の為 もあ って 、1993年趨 勢比103が120へと伸 びて い る。 売上 原 価 の趨 勢比 の伸
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び も売上高 の伸 びとほぼ同 じであ る。 したが って、『売上総利益 も同様 の伸 びを見
せて いる。 これは現場 サイ ドの技術革新 によ る効率化が実 を結んでいないととれ
る。それに対 して、販 管費 は1993年まで減少 し続 け、1994年も売上高 の伸 びを下
回るほどの微増 にとどま って いる。 その結果 、営業利益 は趨勢比100→422と激増
し1994年には営業利益 が会社史上最高 となった。
営業外収益 は、受取利息の激減 に伴 い趨勢比100→13へと激減 した。その他の費
用に関 しては、有価 証券売却益 に左右 されてい る。営業外費用は、支払 い利息が
趨勢比100→60と減少 し、その他 の費用 も1993年まで趨勢比100→40と減少 したた
めに全体 として も減少 している。ただ し、1994年のその他 の費用の増加 は、有価
証券売却損 ⑳計上 によるものであ る。 こういった ことによ り、経常利益 は、営業
利益の伸びが これ に相殺 されて1994年の趨勢比124とい うところで落 ち着 いてい
る。 それで も、1994年の経常利益 も会社史上最高 となっている。特別利益 は、19
93年まで伸びていて1994年に急激 に減少 して いるが、 これは土地の売却 による固
定資産売却益 による ものである。特別損失 は、1993年だ け突 出 して いるが これ も
前述 の在外子会社 に対 して子会社支援損失が計上 され たためである。即 ち、固定
資産 の売却な どで土地 などの含 み益 を吐 き出 し、経営 の悪化 している子会社の損
失 も一掃 しようとして いるアサ ヒの リス トラ政策を見 ることがで きる。当期純利
益は、バ ブル崩壊が深刻化 した1992年、1993年は減少 して いたが、1994年は売上
増加、経費 の効率的使 用などの結果、再 び増加 してい る。
3連 単分析
アサ ヒの連結子会社 の業種は、酒類 、飲料 ・食品、薬品、不動産、金融 、貨物
運送業 など様 々であ り、有名 なもので はニ ッカウヰ スキー㈱ などがある。
全体的 にみて、連単比率 は、1.2～1.5の間にある ものが多 い。売上高 の連単比
率 はほぼ横 ばいで あ り、連結子会社 もバ ブル崩壊後の景気 の沈滞の影響 をほとん
ど受 けない酒類、飲料 ・食品業が中心 であることが うかがえる。実際、連結の売
上高 の90%以上 を こういった業種が占めている。売上高の連単比率 と並行 してい
るのがB/S合 計額 の連単比率であ るが これ もはぼ横 ばいであ り、特 に問題 はな
い と思われ る。営業利益の連単比率をみ ると1992年、1994年に落 ち込んでいる。
1992年は営業 利益 が連結 ・単独 ともに大 幅に伸 びているのではあ るが、単独 では
売上高 の増加に もかかわ らず、販管費を減少 させた ことによって、連結の営業利
益の増加額を単独 が上回 ったためである。1993年の冷夏 による飲料部門 の不振 に
もかかわ らず連結 の売上高の増加、営業利益 の大幅な増加 は、㈱ アサ ヒカーゴサ
ー ビスをは じめとす る貨物運送会社5社 を連結子会社 にした ことと、不動産事業
の増加分 である。 また、 このため有形固定資産 の連単比率 も増加 してい る。1994
年 の営業利益、経二常利益 の連単比率 の落 ち込みは、景気後退 による不動産事業の
不振 によるものである。税 引前当期純利益 の連単比率 は、経常利益 の連単比率 と
ほぼ同 じ動 きを見せ ている。一方、当期純利益 の連単比率 が伸 びていることか ら
一145一
子会社 の収益 力の上昇が うかがえる。
そのほか、棚卸資産 、有形固定資産の連単比率 も売上高 の連単比率 の変化 とほ
ぼ同 じであ り特 に問題 はないと思 われる。
単独決算 の収益力の上昇 とともに連結決算の収益力の増加 がみ られ、親会社、
子会社 とともに合理化努 力 も進んでい ることがみて とれ る。
皿 サ ッポロ
1B/Sの 分析
資産の合計額 は1990年か ら1994年にかけて趨勢比100→159.26へと増加 した。
流動資産が100→108.15と小幅な伸びで あるのに対 し、固定資産が100→198.04へ
と大 きく伸 びてお り、1994年には資産の70%を占めるに至 ってい る・
流動資産 の部では まず当座資産 を見 ると、現金預金は1993年に極端 に減少 して
い る。 これは1993年は販売用不動産 や建設仮勘定 などが最大 になってい る年で も
あ り、 そちらに回 された もの と思われ る。売掛金 は売上高の伸 び とパ ラレル な動
きを見せて いる。有価証券 は1991年を境 に減少 している。次 に棚卸資産を見 てみ
ると、最 も注 目すべ きは販売用不動産の急激 な伸 びである。1994年に大幅に減少
したものの、1990年か ら1993年にかけて趨勢比100→5823.99へとい う伸 び率 を示
している。 この大幅増は具体的 には、北海道地 区 と関東地 区にお ける未成工事支
出金 の増加であ り、 この時期 サ ッポロが進 めた都市開発 に関連 した ものであると
思われる。その他 の棚卸資産 は減少傾向である。
次に固定資産の部 では、固定資産全体の伸 びが大 きい ことは先 に述べた とお り
だが、まず有形固定資産 では、建物 ・建設仮勘定 ・土地 の伸 びが著 しい。建物 に
ついては、1994年に前年比2.5倍と急激 に増加 して いる。逆 に建設仮勘定 は1990
年 か ら1993年にかけて趨勢比100→475.76と急上昇 しているが、 これは1994年に
は1993年の20分の1以 下 に減少 して いる。具体的 には、1990年か ら1993年にかけ
て建設 して いた恵比寿 ガーデ ンプ レイスの建物 の多 くが1994年に完成 した ことに
よるものである。 また土地が1991年に大 き.く増加 してい るが、 これは主 に関東地
区の物流 セ ンター建設のための土地取得 によるものであ る。投資 その他 の資産 に
ついては、投資 その他の資産合計額 の伸 び率が固定資産合計額 め伸 び率よ りも大
き く、1990年か ら1994年にか けて趨勢比100→253.20へとな って いる。なかで も
伸 び率 の増加が著 しいのは関係会社 に対 す る出資や貸付 である。関係会社株式 に
ら いて は 、1990年か ら1993年で 約3倍 に な って い る。 いず れ も、 子会 社 の設立 や
増 資の引受 による ものであ るが、増 資については、従来の資本金 を大 き く超 える
ものであ り、事業規模拡大 によ る積極的な投資であ ると思われ る。
負債合計 は、1990年か ら1993年にか けて趨勢比100?172.41へと、資産合計を
大 きく上 回 らて お り、資産 に占め る負債 の構成比 は77.91→84.35へと上昇 してい
る。中で も固定負債合計が趨勢比で100→208.05へと、5年 間で2倍 に上昇 して
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い る。流動負債 では、仕入債務が他 の ものに比べて増加が小 さい。短期借入金 の
変動が大 きく、1992年にはB/S合 計額 に占め る割合が10%を超 えた りしている
が、その借入 目的が短 期の運転資金 のための ものな どが主 であ り、経営 に悪影響
を及 ぼす ものではないと思 われ る。未払金 については、1990年か ら1993年で10倍
近 くにな っているが、1994年には大 きく減少 してい る。 これは、建設仮勘定の趨
勢比 の推 移 とつ なが る ものであ り、都市開発 に伴 う建物建設 の代金の未払分 と考
え られ る。次 に固定負債を見 ると、社債 と、長 期借入金の増加が著 しい。特 に長
期借入金 は、5年 間で趨勢比で100→287.38まで上昇 してお り、B/S合 計 に対
す る構成比 で も、社債 と会 わせ ると5年 間で31.15→44.83へと大幅に上昇 してい
る。 いずれ も、設備資金 目的 とな ってお り、 ここに も巨大な都市開発 の影響がみ
られる。
資本合計 は、趨勢比が1990年100.00→1994年112.88へと資産合計 ・負債合計 に
比 べて伸長率 が低 く、都市開発 によ る急激 な事業規模拡大が、資金源泉 のバ ラン
スを崩 しているといえ る。
2P/Lの 分析
売上高は毎年、前年比 で上昇を続 けてお り、1994年には前年比10%増を果 た し
ている。 これは、7,8月 の記録的 な猛暑 や、所得税減税効果 などによるビール
の総需要 の増加 によるところが大 きい と思われ る。売上原価 の趨勢比 は、製造部
門の経営努 力によ り、売上高の伸び率 を下回 った。 そのため売上総 利益率は、19
90年か ら1993年に19.89→24.99へと上昇 した。 しか し、1994年には再 び23.00ま
で落 ち込 んでいる。一方 で売上高の伸 び率以上 に増加 していた販売費及 び一般管
理費 の趨勢比 が1994年には減少 してお り、結果 として、営業 利益率は1990年か ら
1994年にかけて1.09→3.93へと、そ してまた趨勢比で も100→461.47へと大 き く
上昇 してい る。
営業外収益 は、5年 続 けて著 しく減少 してお り、趨勢比 で も100→9.41へと大
幅に減少 している。都市 開発 による事業規模の拡大 に伴 う負債 の増加に もかかわ
らず、支払 利息 が減少 してお り、営業外費用 も、趨勢比 で100→31.84へと大 きく
低下 してい る。 しか し、営業外収益 の下落の幅が大 きいため金融収支が悪化 し、
1991年まで経常利益率が営業利益率 を上回 っていたに もかかわ らず、1992年か ら
は両者が逆転 した。
特別利益 で計上 されてい るのは、殆 どが固定資産(土地)売却益 であり、特 別損
失 に計上 されているのは、主 に機械除去損で あるため、問題 は無 い と思 われ る。
3,連 単分析
まず全体 と して連単比率は低 く、サ ッポ ロの子会社群の規模 が大 きくないこと
が分か る。P/Lを 見て い くと、売上高 の連単比率 は5年 間でほぼよ こばいであ
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る。 それに対 して営業 利益の比率 は増減が激 しい。1994年を除 いては、営業 利益
の比率が売上高の比率 を上回 っている。 これは子会社 の中心が ビール事業 よ り収
益率の高 い外 食 ・ホテル事業 や不動産事業 であ るためであ る。外食 ・ホテル事業
の中心は(株)サッポロラィオ ンと(株)サッポロホテルエ ンタプラィズであ り、不
動産事業 の中心 はサ ッポ ロビール開発(株)と恵比寿ガ ーデ ンプレイス(株)(※2)
である。 しか し、外 食 ・ホテル事業 につ いては不況の影響 により収益率が悪化 し
て、1994年には大幅 に営業損失 を計上 している。 もう一つの柱 である不動産事業
も1994年には 「恵比寿ガ ーデ ンプレイス」の開業 に ともなう経費 の負担 のため営
業損失 を出 してい る。結果 として1994年は営業利益 の連単比率が低下 している。
経常利益については1993年を除 き営業利益の連単比率の増減 と同 じように増減 し
て いる。税 引前 当期純 利益 につ いて も経常利益 とほぼ同 じ動 きを示 しているが、
1992年だけ異 なる動 きを して いる。 これは、単独では特別損失 と して計上 されて
いた子会社整理損 が連結では計上 されていないためである。 これは、親会社 であ
るサ ッポロと子会社 との間の内部関係 による ものであ ったのであろ う。次 に当期
純利益 の連単比率 を見 ると、税 引前当期純利益の連単比奉 に比 べて大幅に小 さ く
な っている。 これは、税引前 当期純 利益 で連結 が単独 を上 回 っていた1992年まで
は、その超過分 を上回 る額 の税金が課 されて いたためであ り、1993年以降で は税
引前当期純利益 で連結が単独 を下回 っているにもかかわ らず、税額で連結が単独
を上 回 っているためで ある。
B/Sに つ いて は、棚卸資産 ・有形固定資産 ・B/S合 計 とも連単比率は低下
傾向にあるものの、変化 の割合は僅かであ り問題 はない と思われ る。
単独の数値か らは収益力の上昇が見 られたが、連結 の数値か らは子会社 の収益
力の低下 が見 られ る。
IVサ ン ト リー
1B/Sの 分析
まず資産合計だが、1993年に極端 に減 ってい るほかは割 と安定 している。流動
資産は1992年、1993年と減少 しているが、1994年にはまた回復 している。固定資
産 においては100%から112%へと増加傾向がみ られ る。
流動資産 の部では、1993年は1992年に引 き続 き現金預金が少ない年であ る。 こ
れは この2年 間 に短期借入金を中心 に負債 を返済 したためであろ う。全体 的に減
少 してい るが、なかで も商品 ・製品 と原材料 ・貯蔵品 は特 に目を引 く。
次 に固定資産の部 だが、有形固定資産 は1992年を ピークに伸 びてお り、なかで
も土地が大 きな伸びを示 している。 そ して1991年には建設仮勘定 が突出 している'
が これは このあた りか ら大 きく伸 びは じめた食品部門 の生産設備 にあて られた も
のだと思 われる。 また無形固定資産は1993年か ら極端 に伸 びているが、 これは借
地権が10倍ほどの増加 を しているためである。 さらに長期貸付金 が、金額 が小 さ
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めだ とはいえ1993年あた りか ら減少 しっつある。
また負債の部 を見 てみると、負債合計 は1993年までは趨勢比 が100から92へと
減少 しているが、1994年にまた もとに戻 っている。同 じよ うに流動資産 合計 は19
93年までは減 っているが1994年にまた増 えている。 しか し固定資産 に目を向ける
と、 ζれは100から126へと伸 びて いる。
流動負債の部 では支払手形 ・買掛金 が減少 して きてお り、また先 ほど述 べたよ
うに短期借入金 は着実 に減少 して いる。 コマ 一ーシャル ペーパーは1993年に発行 し
ただけである。 そ して1994年にその他が大幅 に増 えて いるが、 これは"一 年以内
に返済の長期借入金"が 大 きく増加 したためであ る。 そ して固定資産の部 に移 る
が、1991年に社債を発行 しているほかはあまり目立 った特徴 は見 られない。
最後に資本 の部であ るが、利益準備金が増え続 けて いるほか にはあま り変化 な
しであ る。以上見て きたよ うに、あま り大 きな業容拡大はなされて いない もの と
思われ る。 また ビール部門 の比率 が小 さいため これで ビール部門の成績が分か る
訳ではない。 、
2P/Lの 分析
まず売上高が減少 しているが、 これ は食品部門 を除 く酒類すべてにおいてであ
り、サ ン トリーの厳 しい現実を如実 に表 してい るといえ る。 しか し同 じよ うな売
上高であ る1994年と1993年を比較 すると売上原価が減少 して いる。 これ はおそ ら
く円高の影響 によって輸入麦芽 などの原材料 が安 くな ったためであろ う。 また販
売費 も順調 に減 りつつあ り、確実 な経営努力がみて とれ る。 その結果、営業利益
でみると1994年は過去5年 間で最高 の金額を示 している。
営業外収益で あるが、 この5年 間で約4分 の1に なってお り、受取利息が1992
年 か ら激減 して いる ことが大 きな原因で ある。 ところが営業外費用 も金額的には
同 じくらい減少 してお り、経常利益 で見て も1994年が過去5年 間で最高 である。
特別利益 は固定資産売却益で得 られていたのだが、1994年は全 くない。1990年
にのみ関係会社株式売却益 が相 当な金額 で計上 されている。特別損失 について も
減少 して いるが、 この内訳 はか な り違 ってお り、 まず1990年には特定金銭信託等
評価損が殆 どを占めて いるが、これはいわ ゆる財 テクの失敗で ある。1991年か らは
製品等整理損 が計上 されてお り、 また1年 おきに関係会社等整理損 も計上 されて
いる。 これは リス トラの結果 である。こうして当期純利益 は、冷夏 と不況 に見舞
われた1993年以外 は割 と安定 してお り、特 に1994年度億過去5年 間 で最高 である
。但 しこれ はあ くまで全体の数値 で、 この利益 をあげる主力部 門は この5年 間 で
食品部門へ と変化 してきてお り、1994年にはつ いに売上高で ビール部門を追 い抜
いて いる。 この ように してみ ると、 ビール部門 そのものはか なり苦 しいようであ
る。
3連 単分析
最初に全体像 と して子会社の優秀 さが うかがえる。P/Lに つ いてはまず売上
高 の連単比率 が順調 に伸びていることが分か る。売上高は単独で は1991年を ピー
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クにお ちこんで きて いるのだが、それを子会社の それが補 って あま りあ るとい う
状況であ る。 これはなんといって もサ ン トリーフーズのおか げで あり、単独の分
析で もす こしふれたが、1992年あた りか ら始 まった洋酒及 び ビールな.どの酒類の
売上落 ち込 みを食品部門がカ1¥し て いる。1994年度 にお いては、ついに ビール
部 門よ り食品部門の方 が売上 が大 き くさえな っている。そ してサ ン トリー自慢 の
広告 ・宣伝 も今や食品部門 中心 となりつつあ るのである。営業 利益 ・経常利益 も
これに沿 った動 きを している。次 に当期純 利益 につ いてみてい くが、子会社 が大
き くなってい くにつれて子会社の法人税等 の処理の仕方 が今 まで ど うりではまず
くな り、1990年には連結の当期純 利益 が極端 に小 さ くな っている。 そのため1991
年 に従来採用 していなか った法人税等 の期間配分の処理 を適用 し1485百万 円の当
期純利益 の増加が見 られてい る。 これ によ り1991年度 は連結 にお いて経常利益 ・
税引前利益が前年 を下回 って居 るのに(※3)当期純利益では前年 より大 きいので
あ る。
B/Sに ついては棚卸資産 ・有形 固定資産 ・B/S合 計 すべてにおいてゆ るや
かな増加傾 向にあ り、大 きな変化 は見 られない。以上 見て きた通 り、サ ン トリー




に該 当す ると記載。 また、 この子会社 に対
す る貸 付金 は全額無 利息 貸付。
(※2)サ ッポロビール開発(株)は 「サ ッ
ポロファク トリー」 、恵比寿 ガーデ ンプレ
イス(株)は 「恵比寿 ガーデ ンプ レイ ス」の
経営 ・不動産管理 を行 って お り、両者 とも
サ ッポロビール よ り不動産 の賃貸 ・管理委
託を受 けてい る。
(※3)売 上高 の増加 に もかかわ らず この
ような現象が起 こって いるのは この年度 に
集 中的 な製品 ブラ ンドの改廃 等をお こなっ





キ リ ン 190年 191年 192年 193年 194年
連!単 売上高 .os .16 .17 .ｻ .18
営業利益 .f3 .17 .22 .zz .19
縄常利益 .08 .10 .15 .13 .13
税引前利益 .oa .os .is 13 .13
当期純利益 .重8 .17 .27 18 .茸7
棚卸資産 09 31 31 3蓋 3a
有形固定資薫 12 15 16 15 置3
B/S合計 07 11 15 17 雇6
アサ ヒ
連/単 売上高 1.20' 畳.24 i.23 t.zs 1.23
営業利益 1.59 1.57 1.38 1.55 1.22
縄常利益 1.10 1.13 1.36 i.57 1.35
税引前利益 1.14 1.33 醤.52 蓋.82 1.46
当期純利益 0.50 a.78 0.95 0.77 1.55
棚卸資産 2.13 2.20 2.27 2.置7 2.20
有形固定資産 1.27 :.24 1.24 1.34 1.30
B/S合計 1.56 互.56 i.s2 1.63 1.53
サ ッポ ロ
連/単売.ヒ高 量.04 t.oa 1.5 董.05 置.05
営業利益 暑.M 1.24 i.1 1.Z6 o.ss
縄常利益 1.0阻 1.04 顧 0. z 0.90 0.87
税引飼利益 1.08 1.03 1.5 o.a7 0.84
当期純利益 0.88 o.sz o.7 o.sz 0.57
棚卸賢産 1.07 菖.08 i.s 1.03 1.05
ti形固定資産 1.06 t.os 1. 1.04 1.05
B/Adl 17u r.iz i.7 1.06 1.Od
サ ン トリー
連/単売is高 1.24 1.30 1.37 1.39 t.n
営業利益 1.30 1.29 i.na 置.6賓 且.5
縄常利益 0.95 0.99 1.28 1.63 1.5
税引前利益 o.94 0.75 i.ii 1.82 i.5
当期純利益 0.30 0.39 o.s2 1.74 1.45
棚卸資産 1.13 i.is 1.18 置.18 1.19
有形固定資産 1.63 1.67 竃.65 1.65 i.sa
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まずキ リンのずば抜 けた安定性が 目を引 く。他の3社 が1%台 なのに対 して、
唯一7%前 後を示 している。 これは、売上総利益 の高さ もさることなが ら、他社
が支払利息によって営業外損益で赤字を出 しているのに対 して、この部門で黒字
を出 していることが大 きな要因である。1994年は各社 とも増加 したがキ リン、ア
サ ヒ、サ ッポロが売上高の増加によるのに対 して、サ ン トリーは経営努力で販売
費、一般管理費等を減少させ ることによって、値を2倍 に増加させているという
ことは注 目に値す るだろう。
2経 営資本営業利益率(営 業利益/[総 資本一建設仮勘定 一繰延資産
一投資その他の資産+貸 倒引当金]
・=売上高営業利益率 ×資本回転率)
ここで もやは りキ リンが安定 している。売上高営業利益率 と資本回転率 に分け
て考え ると、キ リンがより安定 しているのは資本回転率のほ うで他社の約1.5倍
である。 ほかにはアサ ヒの急激 な伸びが 目を引 くが、 これは営業利益の伸びによ
・るものであって資本回転率 には変化が あまり見 られないことか ら、キ リンに対抗
す るにはそのバラ ンスの悪さが気になるところである。
II安 定性指標
1流 動比率(流 動資産/流 動負債)・
1990年は頭ひとつ抜け出ていていたキ リンであったが その後年 々減少 し、現在
では各社 とも大 きな違 いはない。理想 とされ る200%には届いていないが、製造業
という性格上妥当ではないかと思われる。
2固 定比率(固 定資産/自 己資本)
固定長期適合率(固 定資産/[自 己資本+固 定負債])
安定 しているのは、キ リンとサン トリーの二社zあ る。 アサ ヒは自己資本がそ
れほど増加 して いないのに、建物、機械装置、器具備品および土地の各固定資本
勘定が万遍 なく増加 しているため悪化 している。固定比率に対 して固定長期適合
率の増加は穏やかであるが、 これは長期借入金が増加 しているためであって良い
一155一
傾向とはいえない。サ ッポ ロは建物、構築物勘定の増加が著 しいため、かな り高
い数値を示 している。都市開発に力を入れているため仕方ない部分 もあるが もう
少 し改善の余地があ るのではないだろうか。
3自 己資本比率
この値はキ リンが他社を圧倒 している。固定負債が規模の割に大き くtdいのが
その最大の原 因である。社債、長期借入金の少 ない健全 な経営であると言え る。
一方、サ ッポ ロは年 々状態が悪化 している。アサ ヒ、サ ン トリーが固定負債 の増
加を流動負債の減少で補 っているのに対 し、固定負債の増加率が高 く、また流動
負債 も増加 していることが原因である。
皿 損益分岐点比率(損 益分岐点売上高/当 期売上高)
80%の安全圏内に入 っているのはキ リンだけであり、アサ ヒは一般的に危険 とさ
れる90%前後め値で、またサ ッポロ、サ ン トリーはさらに高 い95%前後で推移 して
いる。後者二社は、キ リンに比べて固定費率(固 定費/売 上高)が 高 いのが原因で
ある。各社 とも営業外費用の増加や販売費 ・一般管理費の削減が思 うように進 まな ・
いことによって固定費が横這 いもしくはやや増加傾向であるため、収益構造の改善
ができていないのが現状である。
(注)損益分岐点売上高=固 定費/[1一 変動費/売 上高]
固定費=・販売費 一荷造運搬費+労 務費+経 費 一外注加工費 一動力費
+営業外費用一営業外収益
変動費 謡総費用(売 上高 一経常利益)一 固定費
W生 産性指標
労働生産性(付 加価値/従 業員数=一 人当たりの売上高x付 加価値率
付加価値=営 業利益+人 件費+賃 貸料+租 税公課+減 価償却費)
労働生産性が高いのはキ リン、低いのはサ ン トリーである。一人当た りの売上高
と付加価値率 に分けてみてみ ると、サ ン トリーの低 さは付加価値率の低さが直結 し
ていることがわかる。1994年にサ ン トリーを除 く3社 は増加 しているが、 これは一
人当たりの売上高の増加によるところが大 きい。従業員数には大きな変化が見 られ




1制 度的留保率 フロー(制 度的留保フロー/内 部留保 フロー)
他社が80～90%台を示 しているのを横 目に唯一60%前後を示 しているのがキ リ
ンであるδこれは制度的留保フローの少なさか らの ものではな く、内部留保 フロー
で他社の約2倍 を示 していることか ら来ている。 この内部留保 フローで他社を圧
倒 している最 も大 きな要因は当期純利益の大 きさである。キ リンの利益率の良 さ
を除 けば各社 とも同水準の制度的留保 フロー、内部留保 フローである。
2制 度的留保率ス トック(制 度的留保ス トック/内 部留保ス トック)
この値で他社 に比べて{氏い数値を示 しているのはサ ン トリーである。他の3社
が80%前後であるのに対 して60%前後を示 している。制度的留保ス トック、内部
留保ス トックの規模で比較するとキ リン、サ ン トリーに比べてアサ ヒ、サ ッポ ロ ・
が小 さいが これは減価償却累計額め差がそのまま出ている。 しか し特 にサ ッポ ロ
はここ数年の固定資産の伸 びが激 しいので徐々に伸 びの低いサ ン トリーとの差を
っめていくのではないか と考え られる。各社 とも順調 に内部留保を累積 していて
安定的であるのが見て取れ る。
(注)内部留保 フロー=(当 期純利益 一配当金等の社外流出額)+減 価償却費
+退職給与引当金繰入額+貸 倒引当金繰入額+資 産評価損
制度的留保 フロー=内 部留保 フロー一(当 期純利益 一社外流出額)
内部留保ス トックー利益準備金+そ の他の剰余金+減 価償却累計額
+退職給与引当金+貸 倒引当金




199U 且991 1992 1993 1994
1収 益性揃標
総賢本経常利益率 7.U5 7.08 6.9i
●
6.53 7.65
経営資本営業利益率 6.51 '6.67 7.6; 7.UO 8、8且
売ヒ高営業利益串 9.6E A.92 5.1i 4.sa 5.82
資本回転率 1.4U 1.3fi i.45 星.49 1.51
皿'麦定性指標
流動比率 183.85152.3fi135.581AO:25138.66
固定比率 67.05 51.96 92.08 A2.05 A1.A3
固定長期適合率 6皇.15 71.62 au.94 82.01 82.39
自己資本比率 40.9 az.sa 45.83 48.6: 48.53
匿 損益分岐点比率
損益分岐点比率 69.6E 70.34 73.62 76.02 72.52
iv生産控揃標
労働生産性 108.65 112.1D112.79 109.07117.60
…人当り売上高(f円)175,802168,539170.57 置64,星71172,913
付加価値率 61.59 70.34 73.6i 76.Oi 72.52
V内 部留保揃標
制度的留保率(加一) 5A.12 58.4fi 59.45 63.37 58.4fi
制度的留保率(スト7ク 82.87 82.50 82.8 83.02 82.60
(出所)有 価証券報告薔総覧より作成
経営指標 ・一覧表(ア サヒ)
199U 1991 1992 畳993 1994
1収 益性指標
総資本経常利益率 1.48 1.33 1.U9 翌.3 1.8N
経営資本営業利益TAI 1.59 i.sa a.ia 3.9fi 6.99
売1二高営業利荘率 z.us 2.55 1.6fi 5.17 7.2E
資本回転率 0.η U.63 o.s U.77 0.96
皿 安定性揃標
流動比率 118.53123.77 甚02.81 .置29.85 聖13.8置
固定比串 196.3i205.99215.95215.69253.77
固定長期適合率 84.2i 81.23 96.9 83.49 93.19
白己資本比率 23.22 21.4G 21.9L 24.93 24.6U
「
m損 益分岐点比率
損益分岐点比串 91.4f 91.2｣ 92.9E 94.25 89.Sfi
IV生産性揃標
労鋤生産性 92.19 88.3E 96.2 96.95 114.89
-一人当 り売上高(f円) 171.55164.54 量72.sn 169.69 192.3i
付加価値率 53.7 53.70 55.85 57.14 59.74
V内 部留保揃標
制度的留保串(70→ 91.塗 88.63 97.A3 96.3ヨ 93.16
制度的留保率(スt,ク)77.45 78.2fi 80.94 82.06 82.82
(出所〉有価証券綴告書総覧より作戒
経営揃標一覧表(サ ッポロ)
1990 199且 1992 量993 1994
星 収益性指標
総資本経常利益串 1.5U 且.42 1.53 監.39 i.s且
経営RTai営業利益串 L且2 1.22 2.37 .3.09 3.19
売ヒ高営業利並率 星.09 1.2 2.3U 2.74 3.93
資本回転率 1.03 i.o 1.03 1.is u.8
皿 安定性指標 .、
流動比率 117.57且11.2fi82.30 89.U5 92.88
固定比率 255.04292.3 332.77404.49 497,471
固定長期適合率 90.54 93.且6 115.73 且05.7a 102.9p
口己資本比率 22.09 19.82 18.4 量7.旦5 15.6
腫 慣益分岐点比率
慣益分岐点比率 9A.57 95.08 92.94 95.IF 91.52
N生 産性指標
労働生産性 75.9E si.64 81.TN 82.67 90.A5
・人当りtiL一,ri(f円)izz.us 131.19132.99 138.7815A.A@
付加価値率 61.8 62.2ヨ st.ns 59.57 58.85
V内 部岡保指標
制度的留保率(70→ 87.1E 87.04 89.53 83.94 8A.22
制度的留保率(zle9)72.19 ?A.93 75.82 76.1ti 76.80
(出所)有価証券報告書総覧より作成
経営僧標一覧表(サ ントリー)
塵ggo 量99置 1992 1993 1994
:.収益性指標
総資本経常利益率 量.43 LO4 0.97 o.ss t.si
経営資本営業利益串 3.83r 9.44 4.18 4.05 4.8
売ヒ高営業利益串 3.8E 9.59 4.25 3..96 5.1;
資本回転率 99.21 9fi.7且 98.43 且02.29 92.73
∬ 安定性揃標
流動比率 且24.2; 星26.88 129.71 132.79 136.14
固定比率 169.64X77.au 180.85179.90 ins.as
固定長期適合率 75.21 79.且7 79.91 74.8fi71.3







労鎖生産性. 68.U5 65.6E 62.is 58.43 58.7
一人 当 り売 畳二高(モ円) 且59.51 置55.07 144.41 141.8N lA3.25
付加価値廓 42.6fi A2.34 43.UE 41.20 40.99
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ビール業界は、 もはや成熟産業 に達 していると思 われる。戦後順調な伸 びを見せ続
けていたが・1993年度 に入 り、需要が頭打 ちの傾向を見せ始 めた。 日本人 の高齢化現
象・出生率の低下か らくる若年人 口の減少、酒類の多様化 などを考え合わせ ると、 ビ
ールの消費量は今後、2%程 度 あるいはそれ以下の低成長 しか期待で きないよ うに思
われ る。 ビール業界全体 として、バ ブル崩壊後の低成長路線への転換期 に突入 してい
るのである。
このよ うな低成長時代を 目の前 に して、各企業はさまざまな努力が必要 とされ る。
特 に年間何十種類 もの新 商品 が市場 に出ては消え るこの業界 において、それぞれのブ
ラン ドの個性化 とと もに、企業の個性化 を行 い、ひ とつ ひとつの商品を通 じての企業
イメージを確立 させ ることが大切であろ う。 そ してまた、限 られた需要 の中でのシ ェ
アの拡大のために、キ リンの 「一番搾 り」 に代表 され る"第2の 柱"の 育成に努 めな 一
ければな らない。 そのため、新商品、新技術の研究開発 とともに、今や"麻 薬"と 化
している広告宣伝費を さらに膨張 させた り、 コンピューターの導入など智要 す るに金
のかか ることがど うして も必要 とされる。 しか し、 自己資金が少 な く、借入金依存度
の高 い ビール製造 企業 では、財務体質 の改善 と同時に、大規模 な リス トラクチャ リン
グ(事 業 の再構築)が 近 い将 来の避 け られない課題 となるだ ろ う。
また 「バ ドワイザー」に代表 され る外国産 ビール も国内 ビール業界 に影響 を与 えて
いる。原料 は 日本 に比 べ非常 に安 い。 さ らに円高や内外価格差を考慮すれば、価 格競
争力で絶対的 に有利である。
最近 ではアサ ヒの中国進出にみ られ るよ うに ビール製造企業 の海外進出が盛 んにな
ろ うと している。すでに述べたよ うに、国内市場では成摯済 みであ り、 さらに外 国産
・ビールの市場浸透 によ り既存のシ ェアが減少 するおそれが大 きいか らである。将来的
には、 日本 の ビール製造企業 が海外進出を進 め、 コス トのかか らない海外 で生産 し、
それを 日本 に逆輸入 し、販売 するということも考 え られ るだろ う。
酒販免許制度 の緩和 による酒類の流通 の変化 も見逃せ ない。 コンビニエ ンスス トア
などで も手軽 に購入で きるし、 その価格 も酒類デ ィスカウ ンターをは じめ として、大
手 スーパ ーでは、大幅 に値下 げ して消費者 に提供 して いる。 その一方 で小規模な酒類
小売店が経営の危機 に瀕 し、将来的 につぶ れて しま うことも考 え られる。
1995年の発泡酒 の ヒッ トによる行政 の動 きは注目すべ きものである。 いわば酒税法
の網 目をか いくぐった この発泡酒の価格設定 は、予想外 だ ったか もしれ ない。 しか し
国税庁の徴税方針 は 「取 れるところか ら取 る」 とい うことであるため、大蔵省の動 き
か ら判断 して も、酒税法改正 の可能性 は少 な くないだ ろう。
以上のよ うな課題 をかかえ る業界 の行方を今後 も見守 って行 きた い。
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おわりに
第1章 の 「ビール業界の概観」では、 ビール業界を分析するに当たっての基礎知識
として、いかに して現在のよ うな ビール業界が形成されて きたかということを検討 し
た。い くつかの転機を経て現在に至 ったわけだが、特にここ10年間は変化が激 しく今
もその渦中にあるということ、また現在が海外市場へ進 出す る上でのある意味スター
ト地点であるということは重要であろう。
第2章 では 「ビール業界をとりまく諸制度」と して酒税法 ・免許制度 ・流通制度に
焦点を当てた。これ らは ビール業界に大 きな影響を与えるものであるが、酒税法は発
泡酒によって、また免許制度 ・流通業界 はDSの 進出によ?て 今 まさに揺れ動いてい
る状態で今後の動向を見守る必要があるだろう。
第3章 の 「各社の財務諸表分析」、第4章 の 「経営指標分析」では財務分析を通 し
て業界を見てみた。 シェア トップのキ リンが確実に安定性を増 しているのに対 して、
アサ ヒは"借 金づけ"の 体質の改善、サ ッポロは都市事業を軌道に乗せること、サ ン
トリーは ビール業における全面的な巻 き返 しが課題 として残 っていることがは っきり
と した。
最後に第5章 の 「ビール業界の今後の課題」では、前章までの分析を踏 まえて業界
の課題を浮 き彫 りに した。 ビール業界は今、変革期の真 っ只中にあるとい ってよ くこ
れか らどのように変化 してい くのか注 目していきたい。
(参考文献)
斎藤隆 『酒類 ・清涼飲料業界』教育社、1990年。




中村芳平 『3年後のビール ・洋酒業界浮沈の構図』ベス トブック、1993年。
海藤守 『'94比較 日本の会社 洋酒 ・ビール』実務教育出版、1993年。




(注)一部上場 していないサ ン トリーのものは、サ ン トリ「消費者窓口に依頼 した






































明治政府 は・ 日本の産業発達 のた めには鉄道敷設が急務 と考えたが新政府 にそ
の資 金的余裕 はな く、政 治的配慮か ら民間資本に 目をむ けた。その代表的な もの
が 白本鉄道 である(1883/明治16年開通)。1885年に、 「私鉄鉄道条例」が発 布 さ
れる と、 日本鉄道 の成功 とも相 まつて鉄道建設 ブー ムが生 じ、幹線 鉄道 としての 一
各鉄道が開設 され、二十 世紀初頭 まで に現在 の私鉄大 手 のうち十社 が設立 された。
1880年代後半か ら、当時の資本主義 の発展 、国家 的な政策の保護 もあ り、鉄道
建設 は急速 に拡大 し、1905年までの約20年間で官営鉄道総 延長2413キC7に対 し、一
私鉄 は5231キロを有 し、私鉄 は全 国の鉄道総延長 の約七割 を 占めるに至 つた 。だ
が 、明治33年の不況 によ り、私鉄は多大 な影響 を受 け、と りわけ企業 的基盤 ゐ弱
い地方私鉄 は大手私鉄へ の合併 を余 儀な くされた。 また 、 日霧戦争 などの時代 の
動 きを背景 に、産業上 ・軍事上 、統 一的路 線網が要望 され 、かねてか ら国有化 を
主張 していた鉄道主務官庁 、軍部 に加 え、私鉄 側か らも国有化 を望む声が高 ま り、
1906(明治39)年に は 「鉄道国有法 」が可決 された。 ド
同法 によ り、 「幹線は国鉄 、極地 的な輸送 は私鉄Jと い う役割分担が明確 化 さ.
れたが 、一地方 の交通 を目的 とす る地方小鉄道 に適 した認可基準 の緩やかな新た
な法律 の制定 が必要 とな り、 「軽便鉄道法 」 「軽便 鉄道補 助法 」が制定 された。
、1そ の結果 、従 来の私 設鉄道 はすべ て軽 便鉄道 とな つた。 さ らに、両法に刺激 され
多 くの鉄道が新た に開業 した 。1921(大正10)年になる と 「地方鉄道法」が公布 さ
れ、規制が強化 される一方で補助 は厚 くされた 。この頃か ら大都市周辺部の人 口
増 加が顕著 にな り、折 りか らの電気事業 の著 しい発展 とも重 な って、多 くの私鉄
'が電化 され
、飛躍 的発展を とげた。現在 の大都市郊 外鉄道網 は、 この頃完成 した。
一 方、関東大震 災を機 に 自動車鰯送事業が急速 に発展 した。地方私鉄 はそ の影
響で苦境 に陥 った が・大都市私鉄 は都市周辺へ と活 路を見だ してい くとともに、
自らバス ・タクシー事業 を行 なうことで シ ェアを広 め、不動 産、首貨店、 レジャ
ー 産業等 の兼業 に も進 出 し、 また 同時 に水平的合併 お よび系列化 も行 ってグルー
プ化 を進 行 させ 、小林一三 の阪急、五島慶太 の東急 、根津嘉一 郎 の東武等 の コン
ツ ェル ンが形成 された 。
そ の後戦 争機運が高 まる中、国家 的 ・軍 字的要請か ら、東京 ・大 阪では市 内路
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面交通事業 の市 に よる独 占化、お よび郊外私鉄 の既存 コンツ ェル ンを基礎 と して、
また、他地 域で は原則 と して民間交通企業 を一社 に統合する形で、地域 ブロ ック
、統合が実施 された 。なお、多 くの私鉄が兼業 を行な っていた電力事業 は、ユ942年
の 「配 電統 制令 」で配電会社 に譲渡 された 。
戦後 も多 くの私鉄 が独 占営業区域 を与え られたまま今 日に至 つてお り、戦時 の
組 織形態が、現在 の産業構造 を規定 した とい えよ う。
戦後復興が進む 中で、私 鉄業界 も特急 の営業 や、新路線 の建 設、複線化 を進展
させ、輸送力 の増強 に努 める ようにな る。1960年以降、高度経 済成長期には、大
規模 な人 口移動が生 じて人 口の都市集 中化が進 んだ のに伴 って、大規模開発が盛
ん にな り、集合住宅 や レジ ャー施設 の建設 など、不動産部 門 を中心に関連事 業が
活発化 した。 また 、鉄道 管理で も次々 と新 しい システムが 導入 され、サービス の
向上が進んだ。
しか し、そ の一方 で、都市 鉄道の輸送力不足 と、地方鉄道 の旅客減少が顕在化
した。 また 、労働価値 が上昇 し、人件費が高騰 した。 さらにはモー タ リゼー シ ョ
ンの進行 によ り、 ドア トゥドアの輸送が可能 な 自動 車へ と消費者の選好が変化 し
た 。様 々な都市化 の問題 とモー タ リゼー シ ョンが、ま ともに鉄道業界 を襲 うこと
にな った のである。加えて、独 占価格 の設定 に より消費者に不当 な負担 をか けム
ことが ない よう規制 されてお り簡単 に運賃 を値上 げできない,ス ピー ドア ッゾ
混雑緩和 な ど利用者 の要望 に答 えるには、新車 両の導入や複 々線化等新た 乳
が必要 である,大 都市 では渋滞が慢性化 し、そ の緩和のため に、鉄道 の高nr.一t
地下鉄化 とい った大 きな投 資が求 め られる。不動産や観光部門で も、環境問題 か
ら大規模 な都市 開発 は行ない に くく、近年 では、バ ブル経済 の崩壊後、不動 産市
況 も芳 し くな く、沿線 住宅地 の開発 もすでに飽和に近い。だが 、そ の反面 、沿線
に活用可能 な不動 産を有す る、生活 に非常 に密着 してい る、動 員力 が頭抜 けて強
いな どの強み を有 してい る。これ らの強み をいか し、時代 のニー ズに応 える新た
な展開へ と積極的に動 きつつ ある。
なお 、我が国 の鉄道は 、公営地下 鉄や公営 の私鉄 を含 めた 広義 の私鉄 と、国鉄
とい う二つ の供給組織が並存 してきたが、1987年国鉄が分割 民営 化 され、JRと
い う特殊会社 に移行 した 。同時に、国鉄 を規制 してい た 「日本国有鉄道法」 と私
を規制 してVaた「地方鉄道 法」が 「鉄道事業法 」に一 本化 され、私鉄 に対す る規
制 も若干緩 和 されている。
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H多 角的事業展開
大手私鉄 は、鉄道企業 のイメー ジ とともに、都市開発企業 、あるいは地域 生活
産業 と して のイ メー ジを持 つてい る。1906(明治39)年の鉄道 国有 法以降に設立 さ
れた私鉄企業 は、輸送分 野 を ㌧ 地 方の輸送陶に限定 され、そ の うえ既存の幹線 鉄
道 の権益 を侵 さない沿線 未開発路線 に限定 されが ちで あ った とい う歴史 的経緯 が
ある。そ のた め付帯事業 を行 ない利用客 を確保 せ ざるをえ なか つた 。まず、不動
産事業 として宅地 開発 を行 うことで 、沿線 に人を住 まわせた 。そ して、 レジ ャー
事 業 として の行楽地 開発や駅 お よびそ の周 辺の土 地開発、 さ らにバス、タクシニ
に 北つて鉄道路線 を補完 した。 このように して、私 鉄 は鉄道需要 を創造 しなけれ
ば な らなか った 。阪急 の小林 一三や東急 の五 島慶 太 の実践 した鉄道経営 は、経営
多 角化の典型例 である。また、私鉄 の鉄道部 門は、利潤 を公正報酬 の枠 内に制 限
されている。そ のた めに私 鉄の経営多角化行動 には、利潤獲得動機や事業拡大 の
動機が ある。 さ らに、鉄道 部門の市場育成 や経営安 定化 を図 ろうとす る動機 も内
在 されてい る。つ ま り、多 角化経営 は、"本 業 の逸脱"で はな く、鉄道 の生 き残
り、鉄 道の経営安定化 を 目指 そ うとす る企業行動か らもた らされた もので ある。
私鉄 の行 な つてい る事業 は、鉄道事業 のほか 、主 に、路線 バス、 タクシー など
の 自動 車事業 、住宅 、宅地 の分譲やビル の賃貸 を行 な う不動 産業、 ホテル経営 を
行 な う宿 泊業 、百貨店 、スー パー経営 の流通業 、CATV、 遊園地、野球場経営
などの事業 を行 なう文化 ・レジ ャー事業 などが ある。これ らの事業 を営む形態 は、
大手私 鉄に よ つて本社 で兼業 した り、グルー プ企業 で営 まれた り、そ の双方で営
まれた りと様 々で ある。
皿 各社概観
1阪 急
阪急 は、都市 間輸送 ・通勤通学輸送 の神戸線 、京 都線や、近郊都市輸送 の宝塚
線 を有 し、輸送密度等 の鉄道効率性 は関西 一を誇 る。
鉄道事業 面では、沿線 の開発余地 がな くな り、輸送人員 の増加が 見込 めず、ま
た、JRと の競争 も激化 してい る。営業収 入増加 のた めの 「ス トアー ドフェアシ
ス テ ム(ラガール カー ド)」や 、不正乗車 を防 ぐため の 「フ ェア ライ ドシステム」
を導入 している。
兼業面 では、直営 の宝塚 フ ァミリー ラン ドや西宮ス タジアム等 のア ミユー ズ メ
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ン ト施設が あ り、また、賃貸 ビル やネ 動産分譲 は、阪急本社 の利 益の柱 とな つて
い る。`
阪急 は、1995年1月17日の阪神大震 災に よる被害額が550億円(内鉄道440億円)
に達 し、1949年上場 以来初 の赤字計上 とな った。1995年9月実施 の運賃 改正 に よ
り、営業収入が増 加する見込みだが 、1995年度 も損 失計上 は免 れない状 況であ り、
震災か らいか に復興す るかが、現在 の最大 の課 題で ある。
小史





近鉄 は 大阪、京都 、奈 良、三重、愛知 、岐阜 の二府 四県に及ぶ路線網 を有 し、
営業 キ ロ数 は 日本一で ある。
近鉄 の特徴 は、都市間輸送 、近郊 輸送、観光輸送 、Y7カ ル輸送 とい った 、多
種多様 な輸送 を行 つてい る ことで あ り、鉄道収入 の全事業 収入に対す る割合 も約
75%にお よび 、鉄道重視 の姿 勢が窺え る。
一方 、鉄道事業以外 の多角 化に も力 を入れ てお り、京都 や奈良 を路線 地区 と し
てい るため、文化事業 に特 色がある。
現在 、近鉄 は、三大 プロジ ェク トとして 、関西文化学術研 究都市計画、上野新
都市開発計画 、伊勢志摩 リゾー ト開発をすす めてお り、1994年4月には、志摩ス
ペ イン村 がオー プン し、人気 を博 している 。
小史
1910奈良電気軌道設立(翌 月大 阪電気軌道 に改名)




東急 の特徴 として、不動産 、ホテル業な どの兼業 に幅広 く進 出 してい る ことが
挙げ られ る。 これ は、戦前戦後 の五 島慶太 ・昇親子 の下 での経 営に よる ものだが、
東急 グルー プは全382社(内子会社113社、関連会 社59社)あり、兼 業の収入 が本収
入 の57%を占めてお り、グルー一プカで は私鉄業 界で群 を抜 く。
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東 急 は 、 海 外 に も事 業 展 開 を行 つて お り、 「太 平 洋 構想 」 の 下 、 日本 エ ア シ ス
テ ム や 、 海 外8ケ 国 に及 ぶ 「パ ン ・パ シ フ ィ ッ ク ・ホテ ル ズ ・アン ド ・リゾ ー ト」
とい う海 外 ホ テ ル チ ェ 一ーrンの経 営 を行 うな ど、 海 外 進 出 に 力 を 入 れ て い る 。 国 内
で も、 私 鉄 中最 も強 い不 動 産 部 門 、 東 急 百 貨 店 、 東 急 ハ ン ズ とい つた 流通 部 門 、
東 急 ホ テ ル 等 の レ ジ ャー ・サ ー ビ ス 部 門 と多 種 に わ た る。
五 島 氏 の 死 後 、 グ ルー プの 独 立 性 が 比 較 的高 くな つて い る が 、 グ ル ー プを 今
ど の よ うに 再 結 集 させ てい くか が 、重 要 な課 題 で あ る 。
、小 史
1910武 蔵 電 気 鉄 道 設 立
1942小 田急 電 鉄 、京 浜 電 鉄 と合 併 し東 京 急 行 電 鉄 形 成
1948京 王 帝 都 、小 田急 、京 浜 と分 離
1989複 合 文 化 施 設 「Bunkamura」(渋谷)竣 工
4西 武
西武 は、子会社76社、関連会社5社 を傘下 に収 め、コク ド、西武建設等 との株
式 の持 ち合 いが激 しく、結束力 が強 い。また、鉄道外収入が全事業営業収入 の64
%を 占め、観光、不動産 を中心 と したデベ ロ ッパー的性格 を持 つ。
この西 武鉄道グルー プを率い るのが堤義 明氏で あ り、彼 のワンマン経営の下 、
プ リンスホテル を始 めと した りゾー ト施設 の開発がすすめ られてきた 。堤氏 はま
た 、1996年の長野冬季 オ リンピ ック招 致に も、 日本 オ リンピ ック委員会(JOC)
会長 と して携わ ったが、 これに も、長 野五 輪 を通 じて 自社 の利益 の拡大 を図 ろう
とす る姿勢 が窺え る。
なお、西 武百貨店 、西友等計95社か らなる堤清二氏率い る西 武流通 グルー プと






図 表1-1基 本 デ ー タ (1994年 度)
阪急1 近 鉄1 東急 1西 武
営 業 キ ロ(キ ロ) 146.2 594.2 100.7 179.8
客 車 走 行 キ ロ(キ ロ) 156.4661346,702;107,5621,i 159,810旅客 人員(人) 758,494 790506 955,161;661,786
96587 18.18.9 92,-V-Vi87,332獲 踏 曾 万円)i 5.2351 10.6771 3.6 5.3961











































付帯事業営業は、住宅 ・土地の分譲や建物賃貸力噸 調であ り、さらに宝塚ファ
ミリーラン ドおよび宝塚歌劇の盛況により、営業収益はX993年度 まで増加を続 け































































































































































施 した運賃料金改定が寄与し、前期比7.2%増とな り、営業利益 も11.4%増となっ
た。1992年度には輸送人員が前期比0。3%減少したが、1991年度に実施 した運賃料
金改定により営業利益が増え続 き、趨勢比ではピークとなる119.0%に達した。 し


















































連単比率は、営業収益 ・B/S合計額は安定 してお り、経常利益 ・当期純利益
も1993年度は減少したが、1994年度は元の水準になっている。
4西 武
1993年度は、景気低迷の ために、 レジャ__._・サー ビス産業 においてホテル ・ゴ .
ルフ場の利 用が減 り9,556百万円の営業損失を計上 し、また、土木 ・造 園業で も民
間の設備投資力沙 な くな ったために営業利益が減益 とな った。1994年度 は、連結
一175一
















図表2-24社 の主な項 目の連単比 率
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1総 資 本経 常利益率(経常利益/総 資本)
全体 的に低 めの数字 であ るが 、これは、多額 の設 備投資 を行 つて も収入が規制
されていて思 うよ うに収入 を伸ばせ ない鉄道事 業の特徴で ある。さ らに、この数
字 が年々低下 しているのは＼駅や線路 を新 し くしても利用客数が伸 びず 、また付
帯事 業が不況 によ って伸び悩 んでい るた めで ある。特に西武 の低下 は著 しく、不
況 の影響が大 きい と思われ る。
2売 上高経常利益 率(経常利 益/売 上高)
東急 と阪急 は4%か ら5%台 で推移 してお り比較的安定 した経常利益 を計 上 し
てい るのが分 かるが、近鉄 は8%台 か ら4%台 へ と落 ち込 んでお り、西武 は1991
年度以降1%を 下 回る極めて低い数 値に留 まってい る。この二社 は ともに営 業収
益が伸 びてい るに もかかわ らず、経 常利益 が減少 してい るた めである。このζ と
よ り近鉄 と西武は金融政策 に弱 いのではないか と思 われる。
3経 営 資本 営業利益率(営業利益/総 資 本一建設 仮勘定-投 資そ の他の資産
一繰越資 産 十貸倒引当金)
阪急 と東急 は比較 的落 ち着いた推移で あるが、西 武 と近鉄 は年 々減少傾 向にあ
る。 これ は不 況に よる付帯事業 の営業収益 の伸び悩み と鉄道施設 の改善が利用 客
の増加につ なが っていない ことが 、原 因ではないか と思われ る。東急 も阪急 も同
じように不 況であ り、鉄道施設 を改善 してい るのに、比較的安定 しているのは、
企業努力 の成果で はないだ ろ うか 。東急は、1991年度 に収益 の低 か つた 自動 車事
業 を子会社 に譲渡 してい る。阪急 に して も宝塚歌劇 を中心 に付 帯事業が頑張 って
い る。ただ、阪急 は1994年度 は阪神 大震災 の影響 で1%ほ ど低下 してい る。
II安定性指標
1固 定比率(固定資産/自 己資 本)
固定長期適 合率(固定資 産/[自 己資本 十固定負債])
固定比率 は、各社 ともか な り大 きな数値 にな つてい るうえ 、年 々増加傾 向にあ
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る。特 に、西武 は1000%を上 回 る大 きな数値 である。これは固定資産、特 に有形
固定資 産が大 きな割合 を持 つてい る鉄道業界 の特徴 が数字 に現 われてい る。 固定
長期適合 率で見て も東急 と阪急 は100%以下 ではあるが、90%台後半で推移 して
お り、近鉄 、西武 におい ては、望 ま しい とされる100%を上 回 つている。西武 を
除 く三社 は社債 を年 々増加 させてお り、西武 は長期借入金 を増やす ことで資金調
達 を行 ってお り、4社 ともに苦 しい姿が窺え る。私鉄業界 における資金の調 達法
と して は内部的に は内部 留保 の推進 、外部的 には社債 の発行 な どが あるが、今後
もこの傾 向に大き な変化 は見 られない と思われ る。あま り望 ま しい方法ではない
ので あるが 、現状 を鑑み るに仕方 のない面 もある。
2自 己資本 比率(自己資 本/総 資本)
近鉄 は20%前後で推 移 してい るが 、東急 と阪急 は20%前後か ら15%前後 へ年 々
低下傾 向にある。阪急 の1994年度 の急激な低下 は阪神大震災 の影響 である。 しか
し、特 に目を引 くのは、西武 の低 さである。4%か ら6%と い うのは鉄道業19社
の平均16,3%(1994年上 半期)(注1)を大き く下回 ってい る。これは、西 武の借 金
づけ の体質 を よ く表 してい る。
皿 効率性および生産性指標
1固 定資産 回転率(売上高/固 定資産)
各社 に数 値のば らつ きが あるが、4社 と も低下傾 向にある。そ の中で東急 、西
武 の低下が 著 しい。 このζとは投下 された資本が効率 よ く利用 されず資本が過剰
傾 向にあるこ とを示 してい るが 、そ の大き な原因 の一つ はラ ッシ ュ時の混雑緩和
のた めの設備 改新では ないか と思 われる。
2労 働生産性(付加価値/従 業員数)
=1人当た りの売上高 ×付加価値率
付加価値=営 業 利益+人 件費 十貸借料 十租 税公課 十減価償却費
最 も高い 労働生産性 を示 してい るのは東急で あ り、も っと も低 いのは近鉄 で あ
る 。東急 を除 く三社が1994年度 に低 くな つてい るのは阪神大震 災の影響 と思われ
る。労働生 産性 を付加価値率 と従業 員1人 当た りの売上高 に分 けてみる と、東急




1制 度 的 留 保 率 フ ロー(制 度 的 留 保 フ ロー/内 部 留 保 フロー)
近 鉄 が80%台 で ・他 の三 社 は90%台 で あ る 。近 鉄 は 毎 年50,000百万 円 台 の 内部
留保 を 行 って い るが ・他 の三 社 は20・000～30,000百万 円 台 で あ る 。 こ の要 因 は 、
公 表 利 益 留 保 が 他 社 を は るか に上 回 る 額 で あ るか らで あ る 。金 額 的 に見 る と 、次
に木 きい のは東急で あるが 、そ れほ ど大き な差異 はない 。
2制 度的留保率 ス トック(制度 的留保 ス トック/内 部 留保ス トック)
これ も近 鉄だけが80%台で他の三社 は90%台である。額 の大き さで も四社 の中
で一 番大きい.こ の要 因は、減価償却累計額がか な り大きい ことである。 しか し、
四社 と も順調 にρば してお り特 に問題 はない ように思 われる。
V鉄 道事業に関する指標
1従 業員一人 当た りの客車 走行 キロ(客車 走行キ ロ/従 業員数)
〃 輸送 人員(輸送 人員/従 業員数》
〃 旅客収入(旅客収入/従 業 員数)
これ らの指標 は従業員一 人当た りの鉄道事業 に関す る労働生 産性 や収益性 を表
してい る。客車走行 キロをみ る と西 武がやや低いが他 の三社 はほぼ同 じである。
しか し、輸 送人員 、運輸収入 をみ てみる と東急 の数値が とて も高いのが分か る。
これ は東急 の路線 が首都圏 を通 ってお り恵 まれた条件では あるが 、企業努力 によ
る省力化が進 んでい ることの表 れであると思 う。近鉄が特に小 さい値 を示 してい
るが 、この原 因は、近鉄が大都市輸送だ けでな く観光地輸送 を中心 と した路線 を
持 ってい るためで ある。
2営 業1日1キ ロ当た り輸送人員(輸送 人員/宮 業 キロ ×営業 日数)
〃 旅 客収入(旅客収入/営 業 キロ×営業 日数)
これ らの指標 は輸送効 率の良 さを表す指標 である。これをみて もや はり、東急
が極めて高い数値 を示 している。首都圏 を中心 に路線 を持 ってい るため大量 輸送9
を行 つてい るか らである。 しか し、各社 とも輸送人 員が減 少 してい るため数値 は
年 々小 さ くな ってい る。旅 客収入に して も、運賃改正 を行 えば数値 は大き くなる
が 、輸送 人員が減少 してい るために数値 はす ぐに減少 し始 める。
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VIま とめ
指標 を分析す ると、改めて、鉄道業界 の特徴が認識 できる。まず第 一に設備 投資
をすすめ る結 果借金過多 の財 務体質に陥 ってお り、利息支払 に追 われているこ と。
二つ 目に、有形 固定資 産の割 合が大 きいため 、減価償却 費の計上額 が大き く、その
結果 内部留保 も大 き くなるが 、収益性 とい う面で は、 固定資産 の大 き さに もか かわ
らず極めて低 い水準 に留ま っている とい うことで ある。今後 の社会 を鑑み るに、こ
の傾 向は さらに強 まると思 われる。公共 的輸 送サービス を担 う私鉄業界 の健全 な運
営のため、 よ り一層 の企業努 力 と政府 の厚い保護が必要 なので はない だろ うか 。
(注1)私 鉄19社とは 、大手15社に山陽電気鉄 道、富山地方鉄道 、広島電鉄 、伊予鉄
道 の4社 を加 えた もの。
(注2)内 部留保 フロー=(当 期純利益 一配 当金等 の社外流出額)+減 価償却費
十退職 給与引 当金綾入額+貸 倒 引当金線 入額
制度的留保 フロー=内 部留保 フロー 一(当期純利益 一社外流出額)
内部留保ス トック=利 益準備金+そ の他 の剰余金+減 価償却累計額
十退職給与 引当金 十賃倒 引当金

























































































}固定 資 産 回 転 率(回)、0.一 一一+41iO.67iO.63'..0.56iO.52西 武1労 働 生 性(千 円 ;23
,047124,036i23,626j24,670i11,089
'i付加 価 値 率(%)160 .7i42.3161.1623i27.1
(出所)「 有価証券報告書総覧」各年度版より作成
図表3-4内 部留 保指 標(百 万円%)
iI1990;199111992.199311994
内 部 留保 フ ロー阪急























図 表3-5鉄 道 に関 す る 指 標(1994年度)
指標＼企業名 阪急 西武
従 業 員 一 人 当 た り客 車 走 行 キ ロ(キロ) 29.9 32,532.。 29
従 業 員 一 人 当 た り輸 送 人 員(千 人) 144.9 74.E284.1 122.6
従 業 員 一 人 当 た り旅 客 収 入(百 万 円) 18.5 17.E27.6 16.2
営 業1日1キ ロ輸 送 人 員(千 人) 14.2 3.7126.0 10.1
営 業1日1キ ロ 旅 客 収 入(百 万 円) 1.81 0.2.5 1.3















































































































































































4月17日 3・4回 生ゼ ミナール開講
前期テキス ト














11月11日 第1回 藤月会(ゼ ミ同窓会)
於 ・京都教育文化セ ンター、 21名参加
12月2日 企業分析交流 シンポジウム
於 ・京都教育文化センター、約60名参加












































今回 も各方面 から 『藤月会論集 』への コメン トをいただきま した。ここで紙面 を借
りて一一部を紹介 をさせていただ くとともに、ご多忙のなか、コメン トを下さった方々
に心か らお礼を申し上げ ます 。
(敬称 略).
論 集 拝 読 、 さ っ とみ た だ け で す が 、 力 作 が そ ろ っ て い る事 が よ く分 か
り ま す 。 ゼ ミ生 の 回 想 を み て も 、 ゼ ミの 充 実 ぶ り 、 個 性 あ る ゼ ミ生 の 迫
力 が 伝 わ っ て来 ます 。 こ れ が も う第4号 とは … 。 敬 服 の か ぎ りで す 。
指 導 力 と先 生 の 勉 強 ぶ りに た だ 驚 く ば か りで す 。 い い も の を い た だ き ま
した。感謝 して お ります 。
京都 大学 経済 学 部教 授 赤岡 功
『平 成 不 況 下 の企 業 行 動 』 を 恵 贈 い た だ き あ りが と う ご ざ い ま した 。
大 変 立 派 な 企 画 で 、 学 生 に と っ て 大 変 良 い 勉 強 に な っ て い る こ と と 思
い ま す 。
私 の ゼ ミで は 、 イ ンゼ ミ参 加 を して お り 、集 団 で 論 文 を 作 成 して お り
ます が 、多 い に参 考 に な り ま し た 。
京都 大 学 経 済学 部 教 授 近藤 文男
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ゼ ミ の 先 輩 か ら の メ ヅ セ ー ジ
今年度は11月に同窓会(第 一回藤月会)が 開かれ 、久 しぶ りに顔 を合 わせた先輩も
多かったようです。また同窓会 に出席で きなかった先輩か らも多数 メヅセー ジが届い
て います 。順次紹介 させていただきます 。
☆1期生(平成元年度入学)
寺澤 真一(三 井海上保険 損害調査部)
ゼ ミのみんな と再会す ることがで きて とてもうれ しかったです。みんなそれぞれの
道でた くま しくやって る姿勢が伝わって きて とても励みにな りました。学生時代か ら
培 って きた藤井ゼ ミのチームワークがいまでも生 き続 け、そ して、現役の皆 さんによ
って ますます強固なものに発展 させ られているのだということを感 じました。
そ して 、今後 ともこの絆 をお互 いの財産 としていきたい し、OB会 の場は、生 きた
情報交換 と知的交流 の場 として発展 して いくことを希望 します。
☆2期生(平成二年度入学)
岩 田 和昭(防 衛庁 長官官房総務課)
日夜仕事 に忙殺 されてい ると、学生時代をなつか しく思 い出され ます。現在ではす
っか り"働 く日本人"と なってお ります。OB会 には出席で きませんで したが 、この
場 を借 りて 、連絡で きなかったことをお詫び申 し上げます。
東京へお越 しの際には 、深夜12:00以降の連絡 をお待ち してお ります 。
岡田 明広(監 査法人 ト._..マッ 大阪事務所)
卒業後早 くも二年 が経過 しましたが、仕事 中ボーヅとしていた り、ポカ ミズを した
りと相変わ らず、学生気分 が抜けて いない(?)のが現状です 。現二1三回生の方々は、
あ まり会計士試験の勉強 をされて いないと聞き、少々残念な気 も しますが 、現実を知





生の皆 さん、サークル もクラブも大切だけど、勉強も、や りたい勉強ができるのはき
っと今 だけです 。思 いっき り勉強 して下さい(!?)
平位(旧姓澤江)由紀 子(FP総 合研究所)







外山 晋吾(監 査法人r`_'マッ 大阪事務所)




山口 英孝(JR東 海 事業本部)
大学 ほど自由な時間がた くさんあ る生活 は、今後で きないと思いますので 、自分な
りの充実 した時間を過 ごして下 さい。ただ し、勉学も学生のうちに一生懸命やってお




夢中になって論文づ くりに励んでいた頃か ら1年経 った今ではこう して一言寄せさ
せても らえ るという光栄 に浴 しなが ら藤月会論集の上梓を心 よ り祝福いたします。





クなアウ トプッ トを残せた ことは有意義であった と最近感 じるようにな りました。こ
れか らの論文集 が更に進歩 することを期待 してい ます。
森重 淳(中 部電力 豊橋営業所)
就職 してからというもの 、考 えることは、書類の処理、お客 の苦情への対応 といっ
たルーティンワークの ことばか りで 、将来の夢を語 り合 い、まじめに議論 した(あ る
時は酒を飲みなが ら、ある時は教室で)学 生時代 と比べると、淋 しい限 りです。
ごく平準的な京大生だった私にとって 、ゼ ミの時間は"あ あ、あの時、私は確かに
学生だったんだ"と 思 うことので きる瞬間で した。まだ一年 も経 ってないのに、なん
だか、とても懐 か しい気持ちにさせ られ ます 。ただ、学生の時 には、藤井ゼ ミに3年
間 もいると、ゼ ミもあた りまえの毎 日のJ部 分になって しまって、準備が不充分 なま
まに月曜日を迎えた り、そんな、今思えばもったいないことを した 、苦 い思 い出でも
あ ります。ともか く、努力 と苦労の結晶の論文集が 、こうして今年 も出されることは
OBと して 、たいへん うれ しいことです 。楽 しみに してい ます。
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一 年 を ふ り か え っ て
一 ゼ ミ 生 の 回 想 一
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この1年 は私 に と って非 常 に長 か った 。思 えば 、趣 味 の 陸上競 技 が趣 味 で無 くな り
ひ たす ら修 行 に励 む が身体 は 日 に 日に故 障 によ って弱 って い った春 。 目標 と した全 日
本1,C,は は るか 彼 方 に去 り、西 日本1,C,を 目標 に まぶ しい 日差 しを サ ングラスで
遮 り、 独 り修行 に励 ん だ夏 。秋 には名 古 屋 、東京 に続 き最 後 に は中国遠 征 、現地 で は
激 しく歓 迎 されTVに 出演 し、ギ ャル には ア ーノ ル ド ・シ ュ ワル ッツネ ッガー と思 わ
れ サ イ ンを求 め られ るが 、 レー スで は馬 軍 団 に こてん ぱん にた たか れた 。10年以 上続
いた私 の ア ス リー ト生 活が よ うや く終 わ り帰 国 した翌 日、ゼ ミにの討 論会 だ っ・た。と言
う訳で 今年 はゼ ミで は何 も して いな っか たよ うな気 が す る。 ごめん な さ い。 そ して藤
井 先生,ゼ ミの み な さん,長 い間 あ りが と うござ い ま した。 ・(5回 生 岡 田 健)
アメ リカ的な もの一漠然 とこう呼ぶ-は 、確か にプ レザ ン トだ。 ・… アメ リカ
的な ものが 日本的な ものよ り ・… 歓迎 されやすいということは、我 々と して大い
に考え るべ き問題を含んで いるだろ うと思 う。 日本人が 日本古来の伝統 を振 りか ざ し
て も、あま りに も狭量的に、あまりに も排他的に、あ まりにも独善的に他に対す るこ
とを反省せぬ限 り ・… 。 ・… 日本的な 「精神 」 「こころ」、俺は これを重視
す ることに、け っして人後 に落ちる ものではないと、自ら信 じている。 ただ … こ
れ(衣 食住一引用者注)を 快適にす ることが相当に大 きい意味を有することを、改め
て ・… 強調 した いのだ。 … とにか く、偏見に捉われず に、アメ リカ的なるも
のの長所に目を向けることをせぬ と、わが国 も決 して長 くはないと、俺 は思 う。
(新版 きけわだつみのこえよ り)
この一年、デ ィベ ー トが よく話題 になった。これ も我々が学ぶべ きア メ リカ的 なも
のだろ う。 日本 的な ものを再評価す るために も。(5回 生 山田 康裕)
去 る平成7年12月6日 、 「ひきしめ同好会」なる組織が結成され た。 「4年間衰え
た 自己を精神的に も肉体的Vyも鍛えよう」という趣旨の下結成 された当会は名誉会長
山田先生、会長平井氏、副会長井阪か らなる0他 に、久加天、堀川が見学生である。
活動は月、水、金の3時30分か ら体育館地下 にて。今後多 くの学生が入会されること
を切 に希望す る。
振 り返 るに、1回 生はボー ト部員 と して合宿所生活、2回 生は会計士を 目指 しWス
クール、3・4回 生は英語を勉強す るためにキ リス・ト教の教会 に通 っていたが、その
どれ一っと して もの にな らなか った。これか らは、社会人 として仕事を こな して いく
のがや っとであ ろうが、生活の中で仕事 、スポーツ、趣味を 「バラ ンスよ く」や って ヒ
いけるようにす るのが 目標です 。その時 はひき しめ同好会 も発展的に解散 してい るこ
とで しょう。(4回 生 井阪 康一)
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今 年 はみなさん失 礼 いた しま した。
来 年 は、 留年 した場 合、頑 張 って働 きます。
卒 業 した場合、 追 コ ンで頑張 ります。
(4回生 市 場太 朗)
私 は 「何事 も経 験」 をモ ッ トー に行動 して きた。 振 り返 る と、 藤井ゼ ミで もいろい
ろな経験 を積 ませて もらつたひ シ ンポジウムや、 去年研 究室 で徹夜 した こ.とな どは、
得難 い経 験であ る。 またゼ ミに加7i.、遊び、 旅行、 アルバ イ トに明 け暮 れた、 多忙な
学生 生活 を送 る ことがで きた。 特 に今年 は就 職活 動 とい う、 これ また貴重 な時 間 を得
る ことがで きた。 これ ら学 生時 代 の経験 を糧 に、 社 会人 にな つて もパ ワフル に、 気合
十 分 に、 や ってい きた いと思 う。
最後 に、 藤井先 生 やゼ ミの皆 さん、 いろい ろ とお世話 にな り、 あ りが とう ござ いま
した。 再 会で きる 日を楽 しみ に レτお り蓄 す。
(4回生 加藤敦 士)
今年度 の私 は、 ひ と りで祇 園祭 に出 かけ た観光 客 のよ うな もの で した。 流 れ に 自分
の位 置 を見失 い、 進む こと も戻 る こともで きず に、 ただ立 ち止 まる…… 「モ ラ トリア
ム」 とい う言葉 を何度 も心 に繰 り返 し、黙 って見守 って くれ る周 囲の人 々に感 謝 を し
つ つ も、 動 けない 自分 に苛立 ち、 か といって何 もで きず に 日 々を過 ご しま した。 けれ
ど、就職 も内定 し、 卒 業 を控 えた今 は、 あの苦 しい時期 も自分 自身に とっては大切 な
日々だ ワたのだ と思 え ます。(…… ち よっと暗 くなって しま った ……)
それ に して も、皆 さ んには大変 ご迷惑 をお かけ いた しま した。(特 に、 同 じ家電 グ
コ
ルー プの方 々には)「 来年 こそ は、 」 と言 えな い と ころが辛 いの ですが、 「これ から
の社会 人生活 をが んば ってい きます 」 とい う ことで代 え たい と思 います。
(
気 が つ け ば、 あ っ と い う間 の2年 間 で し た。 この2年 の うち に、 マ ク ロ以 外 の ロ ー
タス を 使 い こな せ る よ うに な り、 参 考 図書 の 書 棚 と仲 良 しに な り(?)、 キ ー ボ ー ドを
ブ ラ イ ン ドタ ッチ で速 く打 て る よ う に な り(た だ し、 ロー マ 字 の み)と 、 思 い起 こせ ば
ち ょ っ と した こ と で す が、 嬉 しい 変 化 が 見 ら れ る よ うに な り ま し た。 今 後 の 課 題 と し
て は 、 度 胸 をつ け て、 も う少 し議 論 の技 を 身 に つ け た い と思 って い ます 。(そ れ以 前
に 充 分 な 下 準 備 を す る と い う こ とが 必 要 で す が}
最 後 に な りま し た が … …
先 生 を は じめ ゼ ミの 皆 さ ん 、 本 当 に お 世 話 に な り ま し た。
(4回 生 河 村 弘 枝)
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1年 を振 り返 る わ けで す ね 。 好 き 勝 手 し ま した 。 そ の 結 果 特 に3回 生 の 皆 様 に は 御
迷 惑 お か け し ま し た 。 申 し訳 ご ざ い ま せ ん 。 さ す が に これ で 終 わ る わ け に は い き ま せ
ん ね 。 で は も う少 し。 今 年 は ソ フ ト路 線 に 転 じま した 。3回 生 の 方 々 と 一 緒 に や る と
い う こ と で した し … 。 庭 を 眺 め る 時 間 が で き て 心 に ゆ と りが 持 て る よ う にな っ た こ と
に も よ る の か も し れ ませ ん 。 ち ょ っ と元 気 が 無 さ過 ぎ た か な 、 と 反 省 も して い ます 。
バ ラ ン ス を と る の は 難 し い で す ね 。 振 り返 っ た ら 次 は 抱 負 と い う こ と に な り ま
す が … 。4月 か ら は し ば ら く 様 子 見 で す ね 。 今 の と こ ろ 何 と も 言 え ま せ ん 。 先
輩 の 御 忠 告 を 胸 に ゆ っ くり 考 え ・ 、.
ノ6〒LSこ～S&～J2亡F(9三き岩 」弐FCJ☆5・ ・
(4回生 久加 天秀 忠)
「今年 は有意義 な1年 に しよ う」 と元 旦 に誓 いをたて ま したが 、1年 の前半 は例年
通 りクラブ に明け暮 れ 、 クラブ を引退 した後 は アルバイ トに明 け暮 れ、結 果 と して こ
の1年 も勉学 とは疎遠 な年 にな りました。
しか し、私 は電力 グルー プで したが 、電 力会社 に勤め る予定 で ある にもかか わ らず
全 く理解 して いなか った電 力料金 の仕組 み や規制緩 和 の実 態 を詳 しく知 る こ とがで き
ま した。 また、他 に幸福 な出来事 もあ り'、なか なか実 りの多 い1年 で もあ りま した。
最後 にな りましたが 、藤 井先 生、ゼ ミ生 の皆 さん、 ま るま る3年 間 も面倒 をみ て頂
きあ りが とう ござ いま した。私 も4月 か らは社会 人 と してデ ビュー し、京大 ともお さ
らばす る こ とにな りますが 、大学 時代 を藤 井ゼ ミで過 ごせ た ことは一 生忘れ られ ない
思 い出 にな る と思 います。
(4回生 杉村 政志)
〈ゼ ミ にお ける私 の目標 〉① 参加 す る ことに意義が あ る!頭 がっ いていか な いの は
し ょうが な いと して、 と りあえず 出席す る。'②天然 ボケ の本 性 を見せず にSエ レガ ン
トな境 』(注:笑 わな いよ うに)の イメ ー ジを定着 させ る。〈結 果〉① 皆 出席 はな ら
な か った もの の∴ まあ満足 。頭 は予想 通b最 後 まで っいて いか なか った…。⑫ 某K氏
か ら情報 が漏 れて私 のボケネ タは電 力 グルー プ内で広 まって いる ら しい。 なぜ?〈 ま
じめな感 想〉大 学入学 当初、私 は将 来富 山県庁 職員 にな る ものだ と思 って い ま した。
しか し、簿記3級 が とれる とい う触 れ込 み に魅 か れて軽 い気持 ちで入 った このゼ ミに
よ り、私 の進路 は大 き く変わ って しまい ま した。本 当 に、.私の人生 にお いてゼ ミ生 とら
して 過 ご し た3年 間 は 、 重 要 な 意 味 を も っ と 思 い ます 。 これ か ら もゼ ミ生 の 皆 さ ん}こ
は末 永 いお っ き あ い を お 願 い し準 い と思 い ま す 。 あ りが'とう ご ざ い ま した 。














今号 の論文(電 力)に おいて、藤井ゼ ミのす ば らしき伝 統であ る右端揃 えの原則 を
破 って しまいま した。 前号、前々号 の論 文をみ ると3・4回 生の論文 は、や は りちゃ
ん と右端 がそろってい る … 。 まず い … 、 と思いつつ も … 、2・3回 生の
み な さん次 号か ら復 活 させて くだ さい。 しか し、誤字 のチ ェ ックお よび表記 の統一 は、
穴 があ くほ ど読み こんだので、 ほ とん どないはず(と 思 うんです が …)な ので、
文章 を変 えてまで句読点 を動 か した先輩 方、 ゆる して くだ さい。 ところで、右端 を揃
え るとは、た とえば、 この段落 の4行 目は 「、」が はみ 出てい るのでだめだ とい うこ
とで、厳密 に は5行 目も1文 字分 へ こん でい るか らだめ らしい(未 確認)。
とい うこ とで、変則 的な1年 を振 り返 って です が、今年 はす でに単位 も(た ぶ ん)
そ ろってい て、特 に授業 に出 る必 要 もなかったので、時間的には余裕が あった と思い
ます。 それ で今年 は ワープ ロをや めてパ ソコンに切 り替 えよ うと試 みた のです が、一
太郎 ・Lotus1-2-3のどち らも手強 くて、 もっ と早 い うちか ら始 めてお けばよかった と
思 ってい ます。 しか も、 このパ ソコンのシフ トVの 調子がおか しく 「、」 が 「ね」、
「O」が 「る」になって しまい苦 労 しま した(本 当の話)。 最後 にね この1年 間楽 し
か ったです る藤 井先 生 ・ゼ ミの皆 さんあ りが と うござい ま したる(4回 生 堀川 伊則)
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大学生活最後 とな るこの1年 を振 り返 ってみると、前期 にはN.Z.での語学留学 、
後期 には監査法人での仕事 、という大変貴重 な経験 を した1年 で したが 、その反面 、
大学生 らしいことをほ とん どしなかったような気が します。そのような状況 だったの
で 、せめてゼ ミだけは一生懸命やろうと思っていたのですが ・・… 。
御迷惑をおかけ した皆 さんにお詫 びす るとともに、こんな僕 でも藤井ゼ ミの一員 と
して温か く受け入れて くだ さったことに感謝の意を表 したいと思 います。
(4回生 三谷 誠敏)
2年 目のゼ ミだったこの1年 間は私に とって、会計士試験合格そ してその後の生活
と激動の1年 で した。でもその一方で、ゼ ミに目を向けると、前期の試験勉強 、後期
の生活の忙 しさの中で 、発表や話 し合い等 に積極的に参加 できず、大変迷惑をかけて
しまい ました。特に論文作成では先輩方 に頼 りきって しまったことを深 く反省す ると
共 に、勝手なことばか りしたことを本当に心か らお詫 びす るしかな い、とい う気持 ち
です。
そ して最後に、来年 も、先生をは じめ としてゼ ミ生の皆 さんのお世話 にな ると思い
ますので、何卒 、よろしくお願 いします 。そ して もう1つ 、この1年 間、コ ンパ ・合
宿 ・研究等で私 の身勝手 な申し出を快 く引 き受けて くれた二谷君に この場を借 りてお
礼 申 し上げ ます 。あ りが とうござい ました。
(3回生 池 田 和史)
藤井ゼ ミでの一年 目は矢のよ うに過 ぎていきました。いろんな形でいろんな人 に迷
惑をか けっぱな しで したが、自分では、だいぶか しこ くなう たことに、そ して藤井ゼ
ミの空気を吸えたことに少 し満足 しています 。
心配 させつづけた平井さん 、最後 まで迷惑 をかけた田辺君 、その他のみな さんへ感
謝 しつつ、もう一年 、今度はも う少しうまくわかったふ りがで きるよう、がんば りま
す 。
(3回生 小 田 裕之)
一202一
本年 度 におけ る私 のゼ ミに対 す る貢 献度 を考え てみ ます(10段階評価)。3月
の プ レゼ ミで潜 越 なが ら教鞭 を とら して いただ く(8)。4～6月 は受 験勉強 の
た め欠 席(し か し一 回発表 したの で、1)。7月 、 ゼ ミには出席(6)。 夏 の合
宿 には クラブの試合 のた め不 参加(0)。10～11月 はゼ ミは休 まなか った ものの
論文作成 の面 で は一応 ボスだ った(ら しい)が 文章 は書 いて いない(研 究 して い
な い とい うことで、3)。 これで はい けない と思 い、 シ ンポ ジウム用 に原発 の勉
強をす るが付焼 刃 のため不発(2)。 窮地 を脱す るべ く、 「初 めに」 「終 りに」
等を作成 す る(8)。 こん な と ころで しょうか… …。 あ ま りお役 に立 て な くて 申
し訳 あ りませ ん。来年 度 は も う少 し貢 献度 を向上 させ ます。.(3回生 岸 田哲 子)
藤井 ゼ ミに入 って、2年 目が終 わろ うと して います。今 年 もあ っとい う間だ っ
た とい うのが正 直 な感 想 です。夏 か ら共 同研究 を始 め て、 テーマが グローバ ル企
業 とい うことで余 りに も広 い守備範 囲を どの よ うに絞 り込 ん でい くか、 また資 料
の制約 に も悩 ま され ま したが、塩地先 生 の ご指 導 もあ り、 シ ンポ ジウムを経 てや
っと論 文 とい う形で完 成 しま した。 今年 のゼ ミで印象 に残 ってい るめ は、何 と
言 って もシ ンポ ジウムです。去 年 は、 先輩方 の後 ろでオ ブサ ーバ ー と して傍観 し
て いただ けなのに、今 年 は最前 列 です 。小心者 の私 と して は、 それだけで緊張 し
て しま って いたのです が、議論 が進 む うちに不 思議 と、 こん な ことにつ いて も意
見を聞 いてみ たいな ど と思 い始 め たのです。質 問 して いる ときは心臓 がバ クバ ク
して、思 考回路 も停止 状態 で した。 しか し、 自分 の 中で はなか なか楽 し く、 ス リ
リングな シ ンポ ジウムで した。 来年 は、 もう少 し成長 しなけれ ば……。 同 じグル
ー プの方 々 には、本 当 にお世話 にな りま した。 今後 とも、 よろ しくお願 い します 。
(3回生 小林 志穂)
僕 は3回 生 にな ってか ら藤井 ゼ ミに参 加す るよ うにな ったの で、基礎 的知識 が
な く、 いろん な人 に迷 惑を かけて しま った よ うな気 が します。 さ らには、合宿 直
前 に大怪 我 しち ゃって入院 して しまい、 合宿 での 自分 の担 当の部分 を発表 で きず
本 当 に申 し訳 ない こ とを して しまいま した。 ゼ ミの皆 さん、 ごめん な さい。 ただ
ほとん ど授:業に出な か った僕 に とってゼ ミはす ご く充 実 した もの であ り、 もっと
もっと頑 張 りたい と思 い ま した。皆 さん、今年 こそ皆 さん の役 に立 て るよ うに頑
張 るの でよろ しくお願 い します。 ちなみ に僕 は藤 井先生 の高校 の後輩 です。 この
前(1月4日)地 元の小 倉の飲 み屋の前 で先生 にお会 い してび っ くり しま した。.
や っぱ り世 間て狭 い ものですね。(3回 生 堺 幸徳)
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今年は色々と多忙 な一年であ り、そのため に論文作成 、その他でゼ ミ生の皆様 には
迷惑 をおかけ して申 し訳あ りませんで した。今年は3回 生 とい うゼ ミの中で も一番重
要な時 にこれだけの事 しか出来なかったのは 、自分に能力がないせ いで もあ りましょ
うが、非常に悔 しい思いです。来年 は、この悔 しさをバネに人 よ り長かった大学生活
最後の一年を満足のいく形で締め くくりたいと思 います。 まずはCPA2次 試験 にパ
ス して、笑顔で10月を迎え る事が第一の 目標 です。あと一年 、ゼ ミの皆様には また迷
惑をおかけするかも しれませんが、どうぞよろ しくお願い します。
(3回生 佐藤 正貴)
今年のゼ ミを振 り返って 。まず前期はあの難解 と言われ るデ リバティブについて レ
ジュメをまとめ、夏か らの共同研究では 自動車班の一員 として レポー トを綴 り、シン
ポ ジウムではグルー プの中心と して種子 田ゼ ミと渡 り合った。その後は編集委員 とし
て藤月会論集刊行 に向け、てきぱ きと仕事を こなす 日々 ・・一










この一年は、私 にとって 、激動の1年 であった。部活 ばか りの毎 日で明け方に寝て
昼過 ぎに起 きる生活か ら、朝 に起 きて夜 に寝 る、という勉強をする生活に180度転換
したのであ る。それ まで何 をやっているのかさっぱ りわか らなかったゼ ミの勉強 も、
理解で きるところが増えて うれ しかった。また、自分 自身 、将来何 をや りたいのかも
わからなかったのだが、今ではや りたいことがあ りす ぎて 、悩む くらいであ る。そ う
い う意味で、今年は非常に充実 した1年 だった。ただ、自分の都合 で多少周 りの人に
甘 えすぎて しまったところがあ るように思 うので、来年 は、その点に気をつけて いき
たいと思 う。また、来年は最後 の年なので 、さ らに今 まで とは違った視点で学んでい
くことがで きるようにしたい。(3回 生 中島 み き)
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今年 の藤井 ゼ ミにおけるわた しの役職 は"合 宿係"と 種子 田ゼ ミとの"連 絡係"の2
っで、 どち らも重要 な ものであ った。 合宿 は、予約 の段 階では思 っ'た以上 に順調 に事
が進 み、か な り安心 して いた。 しか し当 日宿舎 に(遅刻 して)到着す ると、予約 と現実 は
全然異 な ってお り、皆 さん に迷惑 をか けて しま った。(バーベキ ュも予定では暑 い中で
行 うはずだ った。)種 子 田ゼ ミとの連絡 は、 シンポ ジウムを振 り返 ると、わた しにとっ
zは 十分ではなか ったよ うで、議論 の中で活 か し切れなか った。
このよ うに今年 は反省の多い年 であったが、得 たも の も多 か った年 である。来年 の合
宿係 と連絡係 は頑張 って くだ さい。(3回 生 二谷康 之)
瞬 く間にこの1年 も過 ぎ去 って しまいました。
まず、私事 で先生 にわがままを言わせて頂 き、 それを聞 き入れて下 さったことに感謝
しています。 どうもあ りが とうございました。 またゼ ミの方々 に も迷惑 をか けて しま っ
た ことを ここでお詫 び します。
今年度のゼ ミでは上回生 と一緒 に共 同研究 をさせて頂 いたわ けですが、 いつ も先輩方
の賢 さにただただ恐れ入 っZい るばか りではか ばか しい活動 もで きず㍉ 同 じグループの
皆様 の期待 に応 え ることができなか った事 を申 し訳無 く思 って います。
来年度は学生生活最後 のゼ ミとなるので、次期3回 生 のパ ワーに圧倒 されて埋 もれて
しまわない.ように存在感 のあるゼ ミ生を 目指 し、ゼ ミ生活 を意義深 い もの に したい と思
います。
来年度 も藤井先生、ゼ ミの皆々様、 よろ しくお願 い します。(3回 生 松尾 多恵)
普段、皆様 は私 の本性 を御存知 ないで しょうか らここでち ょっとお見せ しようかなっ
とい うわ けで とりあえずゼ ミにつ いて振 り返 ってみます。
今年 は先生 に もわが ままをた くさん申 して しまった し、 また、ゼ ミの皆様 にも多大 な
る御迷惑をかけて しまった と今 さ らなが ら反省 してお ります。ですが私 はゼ ミで多 くの
ことを学 んだ と考 えてお ります。 と りわけ電力班 の先輩方 あ りが とうございました。
次 に個人 的に1年 を振 り返 ってみ ます と本当 に有意義 であった と思 います。 まあまだ
まだ精進 す る余地 はた くさん残 って いると思 いますが前 よ りもず っと足が地面 に近づ い
たんではないで しょうか。
これ くらいでど うで しょう。わた しの本性 もち らっと伺 えたのではないで しょうか。
では最後 に、皆々様 にあ りが とう。'(3回 生 松 田有加)
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またもや一頁を担当出来 る栄誉に身を震わせつつ、またもや一年を振り返 らな け






どいんだったら止め とこ、 と核心に触れてしまい来年度引き受ける人が居な くな り
そうなので、個人的には興 味深い様々が得られる(諸 般の事情によりここで披露 出







ーパー レス時代」が当分や って来ないということが身に染みてよく判6た 。有報 の
コピー、その他の文献のコ ピー、ワープロ文書の打直 し、、、枚挙に逞がない。一




で鳥鰍分析をしている筈だ った。そ こで思 うのは、案外今期待されているハイテ ク
は当てにならないのかも知れないということである。発電だって20年後は今あるど
れとも異なつていて、(以降指示があるまで息継ぎせずに音読)発電所で屈強な人々
が自転車漕いでそのCO2諸々 を傍 らに植えてあるモロヘイヤが吸収 してそのモロヘ
イヤ食べてまた自転車漕いでモロヘイヤ育てて食べてまた漕いで育てて食べて(こ




この二年を振 り返 るととて も早か った。で もとて も楽 しかった。 ゼ ミに入 ったとき
は、他の子がみんな賢 そ うに見えて、入 るゼ ミ間違 えたな あと思 っていたが、プレゼ
ミや毎週一回のゼ ミをやって いるうちに、だんだん 「みんないいやつ ばか りだな あ。」
¶
と思え るよ うになって きた。
そ して、いよいよ共 同研究が始 まる!と い うときに、足 を骨折…。みんなに迷惑 を
かけた。そ して夏合宿 も行 けなか った。後で話 を聞 いて楽 しか ったみたいなので、 と
て も後悔 した。秋 になってか ら本 格的に始 まった研究 は しん どかったけ ど、勉強 して
いる気 になれてよか った。 シ ンポジウム も、先輩方 の熱 い議論 は勉強になった し、懇
談会 も楽 しか った。(T屋 ゴメ ン)
一とにか く研究 はたいへんだ ったけれ ども、楽 しい一年で した0
(2回生 井垣和久)
ゼ ミに入 った とき毎年論文集 を出 してい ると聞 き、ぞ っと した けど今 こうしてで き
あが って しまった。振 り返 れば夏合宿の前 日に レジュメを作 って以来、後半戦 に重心
をお きつつ、 ワープ ロに向か っていたよ うな気がす る。 こん な私 が作 った論文 も、活
字 にすればなん とな く論文調 にな り、 ワープ ロの威力に驚 いて しまう。
論文 のテーマである ビールは私 にはそんなに関係ないけど(?)、お酒の席 ではどの
ビールが出されているかす ぐにチ ェック して しまった り、酒屋では思わず ビール売 り
場で立 ち止 まって しま った り、洋酒 のラベルを見て酒税法上の分 類を見て しま った り
と、論文病 のよ うな ものにな ったよ うな気がする。で もやは りビールの味には親 しみ
が もてない…。(誤 解 が多 いようですが これは事実です。)
最後 に幾度かのお酒 の席で ご迷惑 をか けた ことをおわび します。 もしよろ しければ
これか らもは じけよ うと思 いますのでど うぞよろ しくお願 い します。
(2回生 石川淳子)
このゼ ミに入 って もう一年が過 ぎよ うとしている。 プレゼ ミ、ゼ ミでの発表 、夏合
宿、資料調査、企業分析、 シ ンポジウム…。いろいろあ って とにか くいそが しくて大
変だ ったが、どれ も自分 に とっていい勉強 にな っている。 この一年間 を振 り返 ると、
大変有意 義な一年間 とい うのが僕 の正直 な感想である。
(2回生 王夏亮)
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あれ よあ れ よ とい う間 に も う一 年 が過 ぎ よ うと して い る 。思 い起 こせ ば一 回 生 の秋、
掲 示 板 に 藤井 ゼ ミめ字 を 見 つけ た とき全 身 に衝 撃 が は し った 。 企業 分 析 、 これ しか な
い 。 と ころが 、 だ 。 ま ず三 月 の ブ レゼ ミ。 レジ ュメの作 り方 が わか ん ね 一 。お ま けに
何 が な んだ か わ か ん ね一 。 そ して四 月 に な って か らの本 ゼ ミ、 内容 が グ レー ドア ップ。
何 じゃこり ゃ・。後 期 か らの共 同論 文 で は 、 日本 語 が わか らん 。 て な ぐあい に 顛 の 中は
ま る で ぐち ゃ ぐち ゃ。 ま あ 、そ れ で もな ん とか レ ジ ュメを作 って 発 表 し、 論 文 も一応
完 成 。来 年 は も っと文 章 表現 力 を身 に付 けて 、 ま と もな文 章 を書 け る よ うに せ ねば …。
とい うわ け で、 上 の 文 で お分 か りの よ うに拙 い文 章 しか 書け ない 私 です が 、来 年 も
よろ し くお 願 い します 。
げ っ、 ここ で終 わ る つ も りだ った の に3行 余 って しま った 。な ん とかせ ね ば、 な ん
とかせ ね ば 一 と言 って る うち に ち ゃ っか り埋 ま ってた りして… 。
(2回 生 岡 本隆 男)
熱気球の世界選手権 日本代表 として6月 か ら2カ 月間アメ リカに行 っていて、 さら
に、そ の続 きで北海道の 日本選手権に出場 してか ら京都に帰 って くると、す っか り浦
島太郎にな っていた。なんで も、共同論文 とい うものがあ って、 自分は私鉄業界を分
析する班 に属 している らしい 。ちなみに、その班 はケガ人続 出の縁起の悪い班 らしい。
そ して、合宿 とい うものがあって、そこで 「私鉄 と国 との関係 」とい うお題で発表を
しなければな らない らしい…。玉手箱を開けて現実 を知 ったのは合宿の3日 前で した。
そんなわけで、まった くの戦力外 として参加 した合宿は、バ ッタ リを駆使 してなん
とか切 り抜け ましたが、結局最後 までそ の姿勢は変 わ らな か った ように思います。来
年度 は、 よ りエ レガン トなバ ッタ リを駆使できるよう腕を磨 きます ので、班 の秘密兵
器 として仲間に入れて くだ さい。
(2回生 釜野直樹)
ゼ ミに入 ってか らの一年は、あ っとい う間で した。は りきって臨んだ ブレゼミでは、
レジ ュメの書き方す らわか らず、慣 れないパソコンと何時間 も格闘 しました。ゼ ミ合
宿は、直前で ドタバ タして しまい、なん とか発表に こぎつけた ものの、先輩方 の山の
ようなレジ ュメに唖然 としたこ とを思い出 します。後期の共同研究でも、先輩方の論
文集を見て こんなんできっこないやんと、ぼやきなが らの作業が続きま した。一応の
完成をみた ものの、来年はさ らに シンポジウムが加 わるのかと思 うと前途多難な道程
です。藤井先生、な らびにゼ ミの皆様(特 にケガ人続出の私鉄班の方々)一 年間 どう
もあ りが と うございま した。来年 もどうぞ よろ しくお願い します。
(2回生 小林直子)
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思 え ば 、最 初 の発 表 の 日を前 に して、 アキ レス腱 断裂 とい うケガ を負 った に も
か かわ らず 、絶 え間無 く襲 う激痛 に耐 えつ つ 病院 のベ ッ ドの上 で キ ー ボ ー ドを 叩
き続 け、,当日に は医 者 の制 止 を振 り切 って まで病 院 を 飛 び 出 し、 松葉 杖 姿 で ゼ ミ
に 出席 して 、藤 井 先 生 を は じめ ゼ ミの仲 間 た ちの涙 を誘 った の も遠 い 日の ことの
よ うで あ る。
それ か ら、合 宿 の 日を前 に して ま た して もア キ レス腱 を切 った こ と もあ った 。
そ の時 も容 赦 な く迫 る痛 み と戦 い な が ら原稿 を打 ち続 け、 当 日には た った一 人松
葉 杖 を頼 つZ:宿舎 に向 か い、 先輩 方 を始 めゼ ミ中 を感 動 の渦 に巻 き込 んだ の だ っ
た。 それ も今 とな って は い い思 い 出 で あ る。
そ ういえ ば こん な こと も ・…6・ ・・ ・ ・ ・・ ・ ・ ・ ・ ・・ ・ ・ ・ ・…
・ … ウ ソで す。 ごめ ん な さ い。(2回 生 鈴 木 亮)
プ レゼ ミか ら始 ま った一年 だ ったが、僕 は 日商一級 を受験 す るか らとい うこと
で、プ レゼ ミは途 中参加だ っだ(当 然不合格だ った)。 それに加 えて、新歓 コン
パ にも参加 しなか ったために(1さ んが人 間をやめた様子を見 られなか ったのが
とて も残念だ)、 最初 はみんな と打 ち解 けられず、す ごくま じめなゼ ミに入 って
しまった と勘違 い していたが、その心配 は夏合宿 の夜 のスパ ークで思 い切 り打 ち
消された。論文作成 は大変だ ったが、先輩方 の論文 に比 べる と、 自分 たちの未熟
さが強 く感 じられた。来年 は、先輩方 の足 を引 っ張 らないよ うにがんばろ うと思
います。(2回 生 高村藤貴)
この ゼ ミの ス タ ー トは プ レゼ ミだ った 。簿 記 の勉 強 も しな い とい け な い し、 周
りの み ん な が ま じめそ うに見 え た の で、 僕 は 、 ゼ ミの選 択 ミスを した と、 ず っ と
思 って い た 。で も、 僕 の学 年 は、特 に こわ れ た奴 が 多 か った ので 、 そ れ に影 響 さ
れ てか 、僕 も こわれ そ うに な った が 、数 少 な い出席 授 業 の 中 で も一一番楽 しい もの
とな った(ゼ ミの始 ま る前 と終 了 後 の こ とだが … 〉。 ゼ ミは しん どか った が、 論
文集 とい う形 に残 る ものが で きるの で 、 す ば ら しい こ とだ と思 う。 これ か ら もゼ
ミまで が こわ れ な い程 度 にが ん ば ろ うと思 い ます 。(2回 生 田 中飛 馬)
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一年 を振 り返 ってとい うことですが、 まず 最初 にビ._..ル班の人 たちに謝 ってお かね ば な
らないで しょ う。 しか も私 のはいわ ゆる社 交辞令的 なもの ではな く、ほ んとに迷惑 をか
けた ことに対 して です。 自分 でい うの も何 ですが、 なんせ いい加減 な性格 で して …
ほ んとに悪 気 はなか ったん です。3回 にな ってか らはせめ ても うち ょっ とま じめにな り
たいと思 います。論文 以外 ではほん と楽 しい一年で した。た だ一 つ悔や まれ るの はあの
ときの ハー トの8で しょ うか。 この ゼ ミにいる限 り忘れ は しません。 あ とサ ン トリーの
つ めたい仕打 ちも … 。平成8年 も楽 し くい きま しょ うね。
(2回生 常盤 直也)
プ レゼ ミか ら始 まつたこの一年 の流れ や、ゼ ミ合宿 での数 々の 出来事 の話 は他の人 に任
せ て、簡単 に終わ ろうかなと思 います 。今年は副幹事 らしい仕 事:は何一 つせず、 また論
文作成 にお い てもの らりくらりと気配 を消 してあ ま り役 に立 たなか ったのではないか と
思 います 。 ビール班の入 ごめん なさい。 来年は先輩 方 と一緒 に研究 をす るので今年 のよ
うにはいかな いと思 う し、個性派ぞ ろいの この学年の 中でも少 しく らいは存在感 をア ピ
ールできるよ う、仕事の 「できる男」 に向けて成長 したいと思 います。 これ か らも温 か











編 集 後 言己
今年も何 とか藤月会論集 を無事に刊行できそ うで 、ほっと胸 をなで下ろ していると
ころです。この論集 も今回で第5号 とな り、年々ゼ ミの歴史の重みが感 じられ るよう
になってきました。過去の編集委員が残 して くれたノ ウハ ウのおかげで今年はスムー
ズ に仕事が進み ました、となる予定で したが 、私の元来のルーズさと連絡の不行 き届
きな どの不手際の為 、スケジュールが随分 とずれ込み 、関係者 に心配 をかける結果 と
なって しまいま した。この場 を借 りておわび申 し上げます。
今 日の藤 月会論集のスタイルは先輩方の苦労の末に創 り出されたものです。編集の
仕事を しなが ら、このスタイル を維持 しつつ も、よ り洗練 され たものにマイナーチェ
ンジ(モ デルチ ェンジは無理と しても)で きればと思 いました。おかげで結構楽 しみ
つつ作業で きましたが、結果 としては今 までの水準を保つのが精一杯で した。編集委
員の仕事は大変 だと思い ますが これは次号以降の課題 としてほ しいと思 います。
最後 にな りましたが、この論集のためにご協力 して頂いた諸先生方 、ゼ ミ'の皆様、
そ して論文の内容検討か ら編集 の作業に至るまで丁寧なご指導 を賜 りました藤井先生
に心か ら感謝 しつつ 、編集後記 を終 えたいと思 います 。
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